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ÖZET 
 Toplum ve toplumun önemli yapıtaşlarından biri olan örgütlerin bir arada, 
huzurlu, mutlu bir şekilde ayakta kalmasını sağlayan etmenlerden biri, kültürdür. 
Kültür, bireylerin birbirleriyle duygu ve düşüncelerini paylaşma imkânı yaratırken; 
örgütlerde önceden belirlenen hedeflere ve kâr yüzdelerine ulaşmayı da 
kolaylaştırmaktadır. Fakat hem toplumda, hem de örgütlerde zaman zaman sorunlar 
yaşanabilmektedir. Bu sorunların yaşanmasına neden olan faktörlerden biri 
yabancılaşmadır. Yabancılaşma neticesinde kişi toplumdan kendisini 
soyutlayabilmekte, bu da hem toplum içindeki özel hayatını, hem de iş hayatını 
olumsuz yönde etkileyebilmektedir. 
  Bu çalışmada, örgüt kültürü ve örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişki 
olup olmadığı belirlenmeye çalışılmıştır. Bu amaçla oluşturulan veri toplama aracı, 
Trakya Üniversitesi’nde görevli 300 akademik personele uygulanmıştır. 
 Araştırma sonucu elde edilen veriler SPSS 16.0 programı aracılığıyla 
çözümlenmiştir. Daha sonra da elde edilen bulgular değerlendirilmiştir. Elde edilen 
verilere göre yapılan analizler neticesinde örgüt kültürü ve örgütsel yabancılaşma 
arasında zayıf ve negatif yönlü bir ilişki ortaya çıkmıştır.  
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ABSTRACT 
 Culture is one of the factors that enables the organizations, which are the 
important milestones of the society, to live together, happy and in harmony. While 
culture creates medium for the individuals to share their feelings and thoughts, it 
eases to reach the goals and profit percentages which were aimed in advance. 
However, both in the society and the organization, issues and disagreements among 
the individuals are the cases at times. One of the factors which creates the said 
problems is alienation. Due to alienation, the individual might isolate him/herself 
from the society. Thus, it affects his/her private life within the society and business 
life in a negative way. 
  Whether there is a relationship between the organizational culture and 
organizational alienation is tried to be defined in this study. Data gathering tool was 
applied to the 300 academic personnel of the Trakya University. 
 The data collected within the study was resolved via SPSS 16.0 software 
program. Then the findings were evaluated. In the light of the study results, we can 
say that there is a generally weak and negative relationship between the 
organizational culture and organizational alienation.  
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Toplum, belirli insan gruplarının birtakım kural ve kaideler çevresinde 
birleştiği canlı ve sosyal bir mekanizmadır. Bu mekanizmayı bir arada tutan, bireyler 
arası ve dolayısıyla toplumlar arasında farklılıklar yaratan birçok faktör vardır. Bu 
faktörlerin en önemlilerinden birisi kültürdür.  
 Toplumlar, kendi ihtiyaçlarını gidermek amacıyla zaman içinde kendi 
içlerinden farklı gruplar doğurmuşlardır. Bunlar arasında örgütler ön plandadır. 
Toplumun en önemli birimlerinden olan örgütler hem özel sektörde hem de kamuda 
çok önemli işlevleri yerine getiren mekanizmalardır. Bu mekanizmaların topluma 
karşı belirli sorumlulukları olduğu yadsınamaz bir gerçektir. Fakat örgütlerin, toplum 
kadar kendilerine ve çalışanlarına karşı da sorumlulukları vardır. Bu noktada bu 
sorumlulukları belirleyen en önemli faktörlerden biri örgütün kültürdür. Kültür 
sayesinde çalışanlar, örgüt içerisinde nasıl hareket edeceklerini kavrarlar ve buna 
göre hareket ederek çalıştıkları kurumu kar ve verimlilik olarak en üst düzeye 
çıkarmaya çalışırlar. 
 Örgütlerde kültür yukarıda değinilen kar ve verimliliğin arttırılması 
açısından önemlidir. Fakat burada üzerinde durulması gereken önemli bir nokta da 
yabancılaşma kavramıdır. Yabancılaşma yaşayan birey, kendisini bulunduğu 
toplumdan soyutlar ve birtakım psikolojik faktörlerin de etkisiyle kendisini yalnızlığa 
doğru iter. Bu şekilde de hem kendisine hem de bulunduğu topluma zarar verir. Aynı 
durum örgütlerde de yaşanmaktadır. Örgütlerinde kendisini güçsüz, anlamsız ve 
yalnız hisseden kişi örgütsel yabancılaşma yaşamaktadır. Bu durum da hem kişiyi 
mutsuz etmekte, hem o kişinin performansını olumsuz etkilemekte, hem de 
performansın düşmesi neticesinde örgütün belirlediği hedeflere ulaşma süreleri 
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uzatmaktadır. Bu tarz problemlerin en yaygın olarak göründüğü kurumlardan biri de 
eğitim kurumları ve akademik cemiyettir. 
 Yukarıda kısaca ifade edilen kültür ve yabancılaşmanın incelendiği bu 
çalışmanın birinci bölümünde kültür ve örgüt kavramlarına değinilerek, örgüt kültürü 
kavramı ayrıntılarıyla işlenmiştir.  
 İkinci bölümde, yabancılaşma ve örgütsel yabancılaşma kavramları 
derinlemesine incelenmiştir.   
 Üçüncü bölümde ise konuyla ilgili Trakya Üniversitesi’ndeki akademik 
personel arasında yapılan saha araştırmasıyla elde edilen veriler ayrıntılarıyla 
sunulmuş ve analizler yapılmıştır.  
 
 Problem 
 Çalışma yaşamında bireyler zamanlarının büyük kısmını çalıştığı 
organizasyonlarda harcamaktadır. Bu noktada çalışan, birtakım sorunlarla karşı 
karşıya kalabilmektedir. Zaman zaman bu sorunları tetikleyen öğeler arasında kültür 
de yer almaktadır. Kültüre uyum sağlayamama neticesinde çalışan, kendisini mutsuz 
hissedebilmekte ve bu durum onun verimliliğini olumsuz yönde etkilemektedir. 
 Yukarıdaki olaya benzer durum çalışanın örgüt içerisinde yabancılaşma 
yaşamasında da gerçekleşmektedir. Birey, örgüt içerisinde kendisini zaman içinde 
yalnız, mutsuz, tükenmiş olarak hissedebilmekte ve bunun akabinde işten ayrılmaya 
kadar uzanabilecek bir süreç yaşanabilmektedir.  
 Günümüzde örgütlerde yöneticilerin yabancılaşma ve kültürel uyumsuzluk 
neticesinde yaşanan iş kayıplarını giderme konusunda çalışmaları olsa da genel 
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olarak Türkiye’deki organizasyonlarda bu sorunlara genel çözümler üretilemediği 
söylenebilir. 
 
 Amaç  
 Yukarıda sözü edilen kültür ve yabancılaşma kavramları arasında bir 
ilişkinin olup olmadığı toplumlarda ve yazarlar arasında sık sık tartışma konusu 
olmuştur. Bu çalışmanın temel amacı da bu iki kavram arasında bir ilişkinin bulunup 
bulunmadığını yapılan saha çalışmaları ve analizlerle ortaya koymaktır. Bu 
kapsamda Trakya Üniversitesi’nde görevli akademik personele yönelik bir anket 
çalışması hazırlanmış ve uygulanmıştır.  
 
 Önem 
Akademik kurumlar, insan merkezli hizmet üreten ve insan ilişkilerinin ön 
planda olduğu örgütlerdir. Aynı zamanda toplumların gelişmesinde aktif bir rol 
oynayan kurumlardır. Bu nedenle akademik kurumlarda var olan örgüt kültürünün 
belirlenmesi, örgütün amaçlarının saptanması, bu amaçlara ulaşmak için nelerin 
yapılabileceği ve insan ilişkilerinin en üst düzeye çıkarılması; o kurum için, sağlam 
temelli ve güçlü bir örgüt kültürünün oluşturulmasında önemli faktörlerdir.  
Bu noktada örgütlerde çalışanlar arasında yaşanan yabancılaşma, bireyin 
performansını olumsuz etkileyerek verimsiz çalışmasına ve buna paralel olarak da 
örgütün amaçlarına ulaşmasına engel teşkil edebilecektir. Bu nedenle, örgüt 
kültürünün üniversitelerde arzu edilen şekle dönüştürülmesi, akademik personelin 




Üniversitelerde çalışan akademik personelin gerek kurum içerisindeki idari 
işlerde gerekse öğrencilere kaliteli bir hizmet sağlayabilmesi de yabancılaşma 
yaşayıp yaşamamasıyla doğrudan ilgilidir. Yabancılaşma yaşayan personel kendisini 
örgüt içerisinde yalnız, güçsüz ve anlamsız hissedeceği için hem idari işlerini 
aksatacak hem de öğrencilerine gerekli eğitim ve öğretimi veremeyecektir. Bundan 
dolayı zamanla örgütte var olan kültüre karşı hareket ederek hem kendisine hem de 
kuruma zarar verebilecektir. Dolayısıyla bu araştırma, Trakya Üniversitesi’nde görev 
yapan akademik personelin üniversiteye yönelik örgüt kültürü ve örgütsel 
yabancılaşma arasındaki ilişkiyi araştırması açısından önemlidir.  
 
Sınırlılıklar 
Bu çalışmanın sınırlılığı, 2012 yılında Trakya Üniversitesi bünyesinde 
çalışan akademik personel olarak belirlenmiştir. Üniversitede görevli okutmanlar 
kapsam içine alınmamıştır.  
 
Sayıltılar 
1. Araştırma katılımcıların, veri toplama araçlarını gerçek görüşleri 
doğrultusunda yanıtlayacakları; 
2.  Kullanılan veri toplama araçları ve izlenilen yöntemin araştırma amacı 







Örgüt, Türk Dil Kurumu’nun tanımlamasına göre ortak bir amacı veya işi 
gerçekleştirmek için bir araya gelmiş kurumların veya kişilerin oluşturduğu birlik,  
teşekkül, teşkilattır.  
Kültür, toplumun çevresiyle mücadele ve birlikte yaşamaktan kaynaklanan 
sorunların çözümü sırasında öğrenilmiş, işlevselliği nedeniyle yeni katılan üyelere 
aktarılmak istenen beceri, deneyim, alışkanlık, yöntem, gelenek, görenek, değer ve 
inançların tümüdür (Schein, 1990: 111). 
 Örgüt kültürü, bir örgütün içindeki insanların davranışlarını yönlendiren 
normlar, davranışlar, değerler, inançlar ve alışkanlıklar sistemidir 
(http://www.politikadergisi.com). 
 Yabancılaşma, bir şeyi kendinden uzaklaştırma, yerini değiştirme, 
diğerinin yerine koyma ve bu şekilde kendini toplumdan uzaklaştırma anlamındadır 
(Şenturan, 2007: 96). 
 Örgütsel Yabancılaşma, çalışanın ürettiği nesnelerin, emek ürünlerinin 
boyunduruğu, egemenliği altına girerek kendi sorunlarına, bulunduğu ortama ve 
dolayısıyla bağlı bulunduğu örgüte insansal olana yabancı duruma gelmesi olarak 






BİRİNCİ BÖLÜM: ÖRGÜT KÜLTÜRÜ 
 
1.1. Genel Hatlarıyla Örgüt Kavramı 
 İnsanlar bireysel güçlerini aşan amaçlarını gerçekleştirebilmek adına 
işbirliği içine girerler. Çünkü ortak bir çabayı gerektiren bir amacın 
gerçekleştirilmesi, birden fazla bireyin güç ve eylemlerinin birleştirilmesini zorunlu 
kılmaktadır. Bu yüzden işbirliği olmaksızın toplumsal yaşamın olamayacağı artık 
anlaşılmıştır.  
 Her toplum ihtiyaçlarını karşılayabilmek, gelişmek, ilerlemek, bünyesinde 
oluşan sorunlarını çözmek ve refahını arttırabilmek için bir takım kurumlara ihtiyaç 
duyar. İhtiyaçların ve sorunların çeşidine göre oluşan bu toplumsal kurumların 
kuruluş amaçlarını gerçekleştiren birimler de örgütlerdir. Bu noktada örgüt 
kavramının, insanların işbirliği kavramından doğduğunu söylemek ve örgütle 
uygarlığın eş anlamlı kelimeler olduğunu ve örgüt olmaksızın uygarlık olmayacağını 
söylemek mümkündür (Pulat, 2010: 4,5). 
 Örgüt sözcüğü, Yunanca organon (uzuv) kelimesinden gelmektedir 
(Morgan, 1986,s.20). Türk Dil Kurumu Sözlüğü ise örgütü, ortak bir amacı veya işi 
gerçekleştirmek için bir araya gelmiş kurumların veya kişilerin oluşturduğu birlik, 
teşekkül, teşkilat olarak tanımlamaktadır. Literatürde de örgütle ilgili farklı 
alanlardan pek çok tanımlama yapılmıştır. Şöyle ki, psikoloji bilimi örgütü, birden 
fazla kişinin bilinçli olarak koordine edilmiş faaliyetleri veya güçlerinden oluşan, 
karmaşık bir sosyal sistem olarak tanımlarken; sosyoloji örgütü, küçük toplumlar 
olarak tanımlamıştır. Antropoloji ise konuya farklı bir yorum katarak; belli bir 
kişiliği ve bazı gereksinimleri olan bilişsel süreçlere sahip sistemleri birer örgüt 
olarak tanımlamaktadır ( Bakan vd., 2004:6). 
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 Konuya yaklaşımlar açısından bakıldığında, Klasik yönetim kuramına göre 
örgütler, bir işi başarmak, bir amaca ulaşmak için kurulan sosyal araçlardır.  
Olumsallık kuramına göre ise çevre ile karşılıklı değişim süreçlerinde uyum sağlayıcı 
organizmalar birer örgüt olarak görülmüşlerdir. Bilişsel örgüt kuramına göre örgüt, 
paylaşılan bilgi sistemleri olarak tanımlanırken; sembolik örgüt kuramı açısından ise 
sembolik konuşma örüntüleri olarak tanımlanmışlardır (Şişman, 2002: 24). Sistem 
yaklaşımını benimseyen düşünürler ve yazarlar da örgütü; geniş bir çevresel sistem 
içinde amaçlar ve değerler, teknoloji, yapı, psiko-sosyal ve yönetim gibi alt 
sistemleri içeren toplumsal bir sistem olarak benimsemişlerdir. Genel anlamda ise 
örgüt kavramı iki değişik anlamda kullanılabilir. Birincisi bir yapı, iskelet, önceden 
planlanmış ilişkiler topluluğu anlamına gelirken; İkinci anlamda ise, bu yapının 
oluşturulması sürecini, bir dizi faaliyeti, örgütlenmeyi ifade etmektedir. Hatta örgüt 
kavramına bir üçüncü anlam da verilmekte olup toplumdaki diğer varlıklar 
arasındaki sosyal bir sisteme verilen bir isim olarak kabul edilmektedir (Karadeniz, 
2010: 3). 
Örgüt kavramı ile ilgili yapılan ve yukarıda da örnekleri verilen pek çok 
tanımın ortak noktası, toplumun temel yapı taşı olan insanların ortak bir amacı 
gerçekleştirmek için bir araya gelmiş olmalarıdır (Öztekin, 2002: 65). Bu noktada da 
insanları bir araya getiren yegâne unsurlardan biri kültürdür. Kültür ile ilgili detaylı 
açıklamalar ise bir sonraki bölümde verilmiştir. 
 
1.2. Kültür Kavramı ve Çeşitleri 
1.2.1. Kültür Kavramı 
Örgütlerin başarıya ulaşmasında temel unsurlardan biri olarak kabul edilen 
insan unsurunu bir arada tutmaya ve insanların birlikte huzurlu ve mutlu bir şekilde 
yaşamalarını sağlayan en önemli faktörlerden biri kültürdür. Kültür olmadan bir 
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toplumun var olması ve gelecek nesillerce devamının sağlanması da mümkün 
değildir. Bu yüzden kültür toplumun vazgeçilmez bir unsuru olarak kabul 
edilmektedir. 
Bugüne kadar kültür ile ilgili yazar ve düşünürler tarafından farklı şekillerde 
yapılan tanımlamalar literatürdeki yerini almıştır. Bu kavramla ilgili çok sayıda 
tanım yapılmış olmasının nedeni ise kavramın tanımlanmasında karşılaşılan 
sorunlardır. Örneğin, Prof. Dr. Sadık Kemal Tural, kültürü, “Tarihin derinliklerinden 
süzülüp gelen; zamanın ve ihtiyaçların doğurduğu şuurlu tercihlerle, manalı ve 
zengin bir sentez oluşturan; sistemli ve sistemsiz şekilde nesilden nesile aktarılan; bu 
suretle her insanda mensubiyet duygusu, kimlik şuuru kazanılmasına yol açan; 
çevreyi ve şartları değiştirme gücü veren; nesillerin yaşadıkları zamana ve geleceğe 
bakışları sırasında geçmişe ait atıf düşüncesi geliştiren; inanışların, kabullenişlerin, 
yaşama şekillerinin bütünü” olarak tanımlamaktadır. Prof. Dr. Mehmet Kaplan ise 
kültürü, toplumda, tabiatın dışında, insan elinden ve dilinden çıkma her şey olarak 
kabul etmektedir (http://www.dilimiz.com). 
Kültür kavramı ile ilgili yapılan tanımlamaların yarattığı sorunları gidermek 
ve herkes tarafından kabul görecek bir kültür tanımı yaratmak amacıyla, ik i 
araştırmacı Krober ve Kluckhohn, 1952 yılında yapmış oldukları bir araştırmada 
literatürde toplam 164 tane kültür tanımı olduğunu tespit etmişlerdir (Tayeb, 1988: 
42). Genel kabul görmüş bir kültür tanımının yapılamamasına neden olan bu 
durumun nedenleri ise şöyle sıralanabilir (Doğan, 2007: 13): 
 Kültür olarak kavramlaştırılan olgu, hayatın her alanı ile ilgilidir veya 
hayatın her alanına ilişkin yönleri vardır. Bu durum da kültür kavramına 
genel geçer bir tanım yapılmasını engellemektedir. 
 Antropoloji gibi sosyal bilimler doğrudan kültürü konu alırken, diğer sosyal 
bilimler ise alanları genişledikçe kültür olgusuna eğilmeye başlamışlardır. 
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Hemen hemen tüm sosyal bilimlerin ilgilendiği bir konu olması ve konuya 
kendilerine özgü yorumlar katmaları neticesinde de genel kabul görmüş bir 
tanımdan söz edilebilmesi güçleşmektedir. 
Yukarıda yapılan bu tanımlara bakıldığında kültürün toplum ve milletleri 
birbirlerine bağlayan ve bu şekilde nesilden nesile aktarılarak varlığını sürdüren bir 
yaşam şekli olarak ifade etmek mümkündür. 
Yapılan tüm tanımlamaları ortak bir paydada buluşturma amacıyla yapılan 
çalışmalar bir süre sonra sonuç vermiş ve nispeten genel kabul gören bir tanım 
yapılmıştır. Buna göre kültür, toplumun çevresiyle mücadele ve birlikte yaşamaktan 
kaynaklanan sorunların çözümü sırasında öğrenilmiş, işlevselliği nedeniyle yeni 
katılan üyelere aktarılmak istenen beceri, deneyim, alışkanlık, yöntem, gelenek, 
görenek, değer ve inançların tümüdür (Schein, 1990: 111) 
İnsanlar dünyaya geldiklerinde diğer insanlar tarafından hazırlanmış bir 
ortam ve üretilmiş bir kültür içerisinde kendilerini bulurlar. Bu durum, insanın bir 
tercihi değildir. İnsan, insan olmanın ne anlama geldiğini de diğer insanlardan 
öğrenir. Bu da sosyalleşme ve eğitim süreci içerisinde gerçekleşir. Sosyalleşme, 
birey açısından bir bakıma kültürün içselleştirilmesi sürecidir. Sosyalleşme sürecinin 
içeriği kültürden kültüre farklılaşır ve kültür, sosyalleşme süreciyle kuşaktan kuşağa 
aktarılır (Şişman, 2002: 2). 
Bir toplumda kültürün oluşturulması ve yerleştirilmesi için önemli 
noktalardan bir diğeri de kültürün içselleştirilmesi zorunluluğudur. Fakat kültürün 
içselleştirilmesi, özellikle örgütler için oldukça zorlu bir süreçtir. Hem örgütün hem 
de işgörenlerin kendilerine özgü tutum ve davranışlarının yanı sıra kendilerine has 
değer yargıları da vardır. Örgütsel amaçların gerçekleştirilmesi, örgütsel ve bireysel 
tutum ve değerlerin uzlaştırılması ile sağlanabilir. Bu uzlaşma ile birlikte de kültür 
toplumda içselleştirilebilir ve toplumda var olabilir. 
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Kültürün genel özellikleri ise aşağıdaki şekilde sıralanabilir 
(http://cygm.meb.gov.tr : 13-14): 
   Toplumsaldır: Kültürler, toplumların bulunduğu yer ya da dönemlerde 
oluşur ve yaşarlar. Bu yüzden toplumun dışında ondan bağımsız bir 
kültürden söz edilemez. Kültürün var olabilmesi için de toplumun varlığı 
şarttır. Ayrıca, toplumların kendilerine ait kültürel farklılıkları o toplumların 
özelliğini oluşturur. Her toplumun kendisine ait değerleri, gelenekleri, 
görenekleri, sanatı, edebiyatı vb. gibi değer yargıları vardır ve kültür bütün 
bu özelikleri kapsar. 
   Tarihseldir: Kültür ve onu oluşturan öğeler (dil, din, yazı, giyim-kuşam), 
hangi toplum olursa olsun bir anda, kısa bir zaman dilimi içinde meydana 
gelmiş değildir. Kültür, yüzyılların deneyimleriyle biçimlenmiş; geçmiş 
kuşakların yaşamları, alışkanlıkları vb. gibi özelikleriyle de günümüz 
kültürünün içinde yerini almıştır. 
   Kalıtsaldır: Kültür ya da onun kapsamına giren öğeler ve etkinlikler 
doğum yoluyla değil kültürleşme yoluyla aktarılır. Bu noktada bireyler ya 
da topluluklar, öğrenme yoluyla kazandıkları davranışları veya kültürü 
sonraki kuşaklara genetik yoldan değil, öğrenme yoluyla aktarırlar. Örneğin, 
kaza sonucu sakat kalan kişi bu özelliğini genetik yoldan çocuklarına 
aktaramaz; ama bir kimsenin yaşamı boyunca edindiği her türlü düşünsel ya 
da duygusal özellik, onun çocuklarını da etkileyebilir. 
   İşlevseldir: Kültürün bir başka özeliği de toplum yaşamında bir yerinin, 
görevinin bulunmasıdır. Toplumun kültürel özelikleri birer işleve sahiptirler 
ve mantıksal olarak toplumla bütünleşmişlerdir. Bu yüzden kültür toplumsal 
yapının oluşmasında ve toplum özelliklerinin yaratılmasında önemli 
faktörlerden biri olarak kabul edilir. 
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   Dinamiktir: Bütün sosyo-kültürel sistemler, sürekli olarak değişirler. 
Yaşadığımız çağın özelliklerinden dolayı bu değişimin daha hızlı bir şekilde 
yaşanması ve toplumlararası iletişimin gelişmesiyle kültürel değişim de hız 
kazanmıştır. 
   Kapsayıcıdır: Her kültür kendi içinde barındırdığı yaşam biçimleri, sanat, 
dil, din vb. gibi toplumsal değerleri içerir ve onları kapsar. 
Yukarıda da kısaca söz edildiği üzere kültürün kendine has öğeleri vardır. 
Fakat yazarlar ve düşünürler, bu öğeler üzerinde bir fikir birliğine varamamışlardır. 
Ancak tüm araştırmacıların ortak görüşü kültürün çeşitli unsurlardan meydana 
geldiğidir. Kültür nasıl tanımlanırsa tanımlansın, hangi açıdan ele alınırsa alınsın, 
kültürün farklı öğelerin bileşkesi olduğu ortak bir görüştür. 
Her ne kadar kültür öğeleri konusunda bir mutabakata varılamadıysa da her 
kültürde yer alan öğeleri, maddi ve manevi öğeler olarak iki grupta ele almak 
mümkündür. Maddi kültür teknik, bilim ve ekonominin amaçlara yönelik olarak 
oluşturulmasını kapsar. Bir toplumun teknolojik durumu, eserleri ve aletleri maddi 
kültürü olarak gösterilebilir. Maddi kültürün en önemli özelliği ise tabii değil insan 
eliyle yapılmış değer ve kıymetlerden oluşmasıdır. (Unutkan, 1995: 7,8) 
Manevi kültür öğeleri ise, toplum yaşamını düzenleyen değer, inanç, yasa, 
gelenek, görenek ve ahlak kurallarından meydana gelir ve maddi kültür ile 
uyumludur. Manevi kültür öğeleri olarak, dil, estetik, ahlak, değerler, normlar, din ve 
inançlar, tutumlar, sosyal örgütler,  kaide ve değerler örnek olarak gösterilebilirler 





           1.2.2.   Kültür Çeşitleri 
 Kültür kavramını genel kültür - alt kültür, maddi kültür - manevi kültür, 
karşı kültür ve öğrenilme zamanına göre kültür olarak sınıflandırmak mümkündür. 
 Genel kültür, bir toplumun ya da ülkenin, her sosyal grubunda, her 
bölgesinde geçerli olan ve benimsenen bir kültür çeşididir ve çok sayıda alt 
sistemlerden meydana gelmiştir. Alt kültür ise örgütlerde belli bir üst kültürün içinde 
yer almaktadır. Bu nedenle, örgütsel kültürler de üst kültürün türevidir. Bununla 
birlikte, değişik kültürler, içinde yer aldıkları üst kültürün farklı unsurlarını ön plana 
çıkarabilirler. Alt kültür konusunda üzerinde durulması gereken diğer bir nokta da alt 
kültürlerin genel kültür içerisinde yer almalarına ve genel kültürün bazı özelliklerini 
taşımalarına karşın, genel kültürün alt kültürlerin bir toplamı olarak 
düşünülemeyeceğidir (Pulat, 2010: 9). 
Maddi kültür, bir toplumun teknolojisi ve eserleri olarak kabul edilirken; 
Maddi kültür, belleksel değerler ve bu değerlerin oluşturduğu hayat tarzı veya 
manevi çevre ise manevi kültürü oluşturmaktadır. Bu iki kavram ile ilgili detaylı 
açıklamalar önceki bölümde de verilmiştir. 
Karşı kültür, kurumlara, değerlere, alışkanlıklara, hiyerarşilere, toplumun 
geleneklerine karşı çıkışı sembolize eden hareketlere denir. Karşı kültürün 
oluşmasının temel nedeni sosyal sistem içindeki bazı alt kültür unsurlarıdır. 
Örgütlerin de genel kültürün bir alt kültürü olduğu düşünülürse, toplumda karşı 
kültürlerin oluşması gibi örgüt içinde de karşı kültürler oluşabilir (Köse vd., 2001: 
224). 
Öğrenilme zamanına göre kültür ise üç farklı şekilde ele alınmaktadır. 
Sonradan öğrenilen (postfigurative) kültür, kişinin veya çocuğun atalarından 
öğrendiği kültürdür. Birlikte Oluşan (cofigurative) kültür, kişinin yaşıtlarından 
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öğrendiği kültür ve önceden oluşan (prefigurative) kültür ise yaşlıların gençlerden 
öğrendikleri kültür olarak literatürde kabul görmektedir (Gürsan, 2008: 67). 
 
1.3. Örgüt Kültürü: Tanımı ve Kapsamı  
 Örgütlerde karlılığı ve başarıyı etkileyen en önemli faktörlerden biri de 
örgüt içinde varlığı herkes tarafından kabul edilmiş bir kültürün varlığıdır. Örgüt 
kültürü ile ilgili de literatürde pek çok tanımlama yapılmıştır. Örneğin, Howard W. 
Oden’in tanımına göre örgüt kültürü, kurumun içsel ve dışsal sorunlarla uğraşarak 
elde ettiği ve örgütün tüm üyeleri tarafından paylaşılan davranış, değer ve 
varsayımlar bütünüdür. Daniel R. Denison’ ın yaptığı tanımlamaya göre ise örgüt 
kültürü, örgütün yönetim sisteminin temelini sunan, örgüt içinde benimsenmiş 
değerler, inançlar, prensipler ile bu prensipleri örnekleyen ve destekleyen yönetsel 
tecrübe ve davranışları ifade etmektedir. (Barutçugil, 2004: 207) 
 Örgüt üyeleri tarafından paylaşılan değerler ve varsayımlardan oluşan bir 
yapı olarak da tanımlanabilecek örgüt kültürü kavramı ile ilgili yapılan tüm 
tanımlamaların özünde şunlar yatmaktadır (Tetik vd. , 228): 
   Örgüt kültürü, örgüt üyelerinin paylaştığı değerlerdir. 
 
   Örgütteki iş yapma ve yürütme biçimidir. 
 
   Örgütlere kişilik kazandırarak bir örgütü diğerinden ayırır. 
 
    Baskın ve paylaşılan değerlerden oluşan, çalışanlara sembolik anlamlara 





   Örgüt kültürü örgütsel başarıyı doğrudan etkiler. 
 Yukarıdaki açıklamalar haricinde örgüt kültürünün davranışları 
şekillendirdiğini, düşünceleri yönlendirdiğini ve örgüt içindeki ilişkileri 
geliştirdiğini; bunları yaparken de örgüt içinde çalışan bireylerde örgüte ait bir kimlik 
oluşturduğunu ve bireyin örgüte bağlanmasına yardımcı olduğunu söylemek 
mümkündür. Özetle örgüt kültürü, işyerinde konu üzerine çalışırken veya bir 
fabrikada bir ürün üretirken ortak bir yol izlenmesine olanak tanıyan ortak bir 
düşünce tarzıdır (Akıncı, 1998: 42). 
 Örgüt kültürünün örgüt içindeki üst ve alt kademe yönetimlerindeki tüm 
çalışanları ve örgütün dış çevresinde bulunan hemen hemen tüm unsurlar üzerinde 
etkisi olan çok geniş kapsamlı bir yelpaze gibi düşünmek mümkündür. Çünkü örgüt 
kültürü, örgütü var eden ve hem iç hem de dış çevrede varlığını sürdürmesine 
yardımcı olan en temel unsurlardan birisidir. Bununla birlikte var olan örgüt 
kültürünün özellikleri o örgüt için tehlike de arz edebilmektedir. Şöyle ki, tembelliği 
örgüt kültürü olarak benimsemiş bir örgütte çalışanlar, tembelliğe alıştırılır ve bunun 
sonucunda da örgütteki işler durma noktasına gelebilir. Bu noktada yöneticiler, örgüt 
kültürünü çok sıkı bir denetimden sonra belirlemeleri gereklidir. 
 
1.4. Örgüt Kültürünün Tarihçesi 
 Örgüt kültürü, yönetim düşüncesinin gelişiminde ilk kez neo-klasik 
dönemde fark edilip etkileri görülmüş ve bugün için durumsallıktan öte 
mükemmeliyetçi yaklaşımın bir uzantısı olmuştur. Bu yüzden örgüt kültürünün 
örgütlerin faaliyete başladıkları ilk günden bu güne var olduğunu ve var olmaya 
devam edeceğini söylemek mümkündür (www.isguc.org). 
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 Örgüte kültürel yönden yaklaşımın temelleri yukarıdaki bilgiden de 
anlaşılacağı üzere insan ilişkileri yaklaşımına dayanır. Neo-klasik yaklaşımı 
benimseyen örgüt kuramcıları, örgüt içindeki kültüre esas itibariyle davranışsal ve 
psikolojik yönden yaklaşmışlardır. Bu nedenle örgütsel kültür araştırmalarının, insan 
ilişkileri yaklaşımıyla yapılan araştırmalarla ortak yönü, biçimsel olmayan örgüt ve 
sosyal yapı üzerinde yoğunlaşmaları yönündedir. Bu durumda örgütsel kültür üzerine 
yapılan bir çalışma bir bakıma örgütsel yaşamın biçimsel olmayan, sosyal ve 
sembolik yönü üzerinde yapılan bir çalışma olmaktadır (Şişman, 1994: 17). 
 Örgüt kültürü kavramını taşıyan araştırmaların tam olarak insan ilişkileri 
yaklaşımını benimseyen araştırmacıların 1930’lu ve 1950’li yıllarda yaptıkları 
araştırmalar ile başladığını söylemek gerekir. Modern çalışma örgütlerini anlamada 
ilk sistematik araştırmalar Illinois Chicago’daki Western Elektrik Şirketi’nde 
1930’larda yapılmıştır. Hawthorne araştırmaları olarak da bilinen bu araştırmayla, 
fiziksel çalışma şartları ve verimlilik arasındaki ilişkileri inceleyen deneyler 
yapılmıştır. Bu deneylerin sonuçları örgütsel davranışlarla ilgili araştırmaların 
yapılmasında etkili olmuştur. Ayrıca, Hawthorne çalışmalarından biri olan “Seri 
Bağlama Gözlem Odası” çalışmaları antropolojik alanın unsurlarını sunmuştur. 
Burada araştırmacılar; gözlem ve mülakat teknikleriyle test odasında meydana gelen 
sosyal ilişkilerin üç çeşidi olan teknik, sosyal ve ideolojik ilişkileri tanımlamışlardır. 
Teknik ilişkiler makinelerde materyalin akış, aletler ve onların çıktılarını; sosyal 
yapı, özel ilişkiler ve arkadaşlar arası ilişkileri ve ideolojik ilişkiler de çalışanların 
çalışma yeri hakkında paylaştıkları anlayış ve inançları, onların kültürlerini içermiştir 
(Karadeniz, 2010: 31,32).  
 1950’ler ve 1960’larda ise Amerika’da antropologlar örgütsel kültür 
çalışmalarına devam etmişlerdir. Bu dönemde Donal Doy, küçük çalışma grupları 
içerisinde kültürü araştırmak için katılımcı gözlemleri kullanmış ve elde edilen 
sonuçlar Hawthorne çalışmalarındaki sonuçlarla benzerlik göstermiştir. Bu dönemin 
en iyi bilinen çalışması olan Dalton’un araştırmasından elde edilen bilgilere göre ise 
alt kültürlerin çalışanların bilgilerinden ortaya çıktığını ve bu örgütlerde gayri resmi 
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grupların bu şekilde yönetildiği belgelenmiştir. Bu dönemin önemli araştırmalarından 
birine de İngiltere’de Tavisteck Enstitüsü’nde bir grup sosyal bilim adamı imza 
atmıştır. Bilim adamları, örgütler üzerinde araştırmalar yapmış, çeşitli yenilikleri 
örgütsel kültürlere tanıtmayı denemiş ve özellikle de örgütsel karar vermede, 
çalışanların değer ve inançlarının da verdikleri kararlarda çok önemli bir rol 
oynadığını belirtmişlerdir (Çetin, 2004: 23). 
 Kültür kavramının örgütlerle bağdaştırılarak örgüt kültürü kavramının 
yerleşmesi ve bu kavramın literatüre girmesinde ise 1980’li yıllarda gerçekleştirilen 
iki çalışma önemli rol oynamıştır. Deal ve Kennedy’nin” Corporate Culture” ( 1982 ) 
adlı kitabı ile Peters ve Waterman’ın “In Search of Excellence” ( 1982 ) adlı kitabı 
kavramın ortaya çıkışında ve yaygınlaşmasında temel oluşturan çalışmalardır. Yine 
aynı dönemde Ouchi tarafından ortaya atılan “Theory Z” ile Pascale ve Athos’un 
“The Art of Japanese Management” adlı eserleri örgüt kültürünü ele alan önemli 
çalışmaları olarak belirtilebilir (Unutkan, 1995: 35). 
 Yukarıdaki açıklamalardan hareketle örgüt kültürüne olan ilginin geçmişten 
günümüze sürekli olarak arttığını söylemek mümkündür. Bu durumun nedenleri 
irdelenecek olursa; hiç şüphesiz ilk neden, Japon firmalarının ekonomik başarısı ve 
aynı işi yapan Amerikan firmalarından daha yüksek performans göstermesidir. Örgüt 
kültürüne büyük önem veren Japon firmalarının hızlı yükselişine karşı Avrupa ve 
Amerika’da artan iflaslar örgütsel başarının nedenleri ve inceliklerini anlamada 
örgütsel kültürle ilgili paylaşılan değer ve normlar, örgütsel hikayeler, törenler ve 
tutarlı bir vizyon gibi bir takım kavramların önemini gözler önüne sermiştir. Bunun 
haricinde örgütsel yaşamın rasyonel olmayan kültürel ve sembolik yönünün ağırlık 
kazanması ve araştırmalarda nitel ölçümlere ağırlık verilmesi eğiliminin daha önemli 





1.5. Örgüt Kültürünün Unsurları ve Örgüt İçindeki Yönetimi 
 Güçlü bir kültüre sahip olan örgütlerde, örgütün hedeflerine ulaşması için 
işgörenlerin birlikte hareket etmelerine yardımcı olan unsurlar, örgüt kültürünün 
temelini oluşturmaktadır. Bu unsurlar da örgüt içindeki değerler, liderler ve 
kahramanlar, törenler, seremoniler ve semboller ile hikâyeler ve efsanelerdir. 
 Genel bir tanımlamayla örgütün ahlaki kodları olarak da ifade edilebilen 
değerler, insanların içinde bulundukları durumları, eylemleri, nesneleri ve diğer 
insanları değerlendirmede benimsedikleri düşünce biçimidir ve örgütlerde 
işgörenlere, örgüt içinde karşılaştıkları sorunları yorumlama fırsatı ve kolaylığı 
sağlarlar (Yılmaz, 2006: 40). Örgüt içinde hangi durumlarda ne tür davranışların 
sergileneceği konusunda örgüt çalışanlarına yol gösteren değerler, örgüt içinde başarı 
ve başarısızlığı, iyi ve kötüyü, doğru ve yanlışı, olumlu ve olumsuzu irdeleyerek 
gerekli kriterleri ortaya koyan düşünce ve inançları oluşturmaktadır. Ancak temel 
değerlerin istenilen örgütsel sonuçları gerçekleştirme kapasitesi, çalışanların ne 
kadarının bunları paylaştığına, bu değerlerin ne kadar açık ve başarılı bir şekilde 
iletildiğine bağlıdır. (Akıncı, 1998: 42) 
 Liderler ve kahramanlar, örgütün sahip olduğu kültürü kendi kişiliğine 
yansıtan, bunu da diğer çalışanlara başarıyla aktarabilen “model” kişiliklerdir ve 
güçlü bir kültürün temsilcisi konumundadırlar. En önemli özellikleri, örgütün diğer 
çalışanları tarafından “örnek kişi” olarak algılanıp, düşünce ve davranışlarının diğer 
çalışanlar tarafından takip edilmeleridir. Ayrıca, örgüt içinde çalışanlarda 
motivasyon sağlayarak güçlü bir örgüt kültürünün oluşmasına katkıda bulunurlar ve 
“işgörenlerin örgüte olan bağlılık duygusunun gelişmesini sağlarlar (Güney, 2001: 
181) 
 Törenler ve seremoniler de örgüt içinde paylaşılan değerleri sergileyen ve 
örgüt kültürünün benimsenmesini sağlayan aktivitelerdir. Törenlerin ve sembollerin 
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planlı olarak tekrarlanması örgüt kültürünün örgüt içerisinde yerleşmesine ve 
işgörenler tarafından benimsenmesine katkıda bulunmaktadır. Bu sayede işgören 
daha istikrarlı, belirsizlik ve endişeden uzak bir şekilde çalışmalarını sürdürebilir. 
Aynı şekilde semboller de örgüt kültürünün algılanmasını ve içselleştirilmesini 
sağlayan, kurumsal kimliği sembolize eden araçlardır. Sembol örnekleri arasında ise 
şirket logoları, şirket renkleri, bayraklar ön plandadır (Akyüz, 2009: 20,21) 
 Örgütün kültürünü oluşturan unsurlardan bir diğeri ise, örgütün geçmişi ve 
bugünü arasında bilgi akışı vasıtasıyla köprü görevi yapan hikâyeler ve efsanelerdir. 
Hikâyelerde, örgütsel değerler ve inançları yerleştirmek amacıyla örgütün tarihinden 
alınan yaşanmış olaylar aktarıldığı gibi ilk kurucuların yaşadıkları ve organizasyonun 
geleceğini belirleyen kararları aldıkları olaylar da aktarılmaktadır. (Akıncı, 1998: 66) 
Efsaneler ise, gerçekten yaşanmış ya da hiç yaşanmamış olayların abartılarak 
anlatılmasıdır. (Barutçugil, 2004: 211) 
 Yukarıda detayları ile açıklanan bu unsurlar sayesinde çalışanlar örgüt 
kültür ve değerlerini çok daha kolay bir şekilde ve rahatlıkla öğrenebilmektedir ve bu 
unsurların nesilden nesile aktarılmasıyla birlikte örgütler varlıklarını uzun yıllar 
korumaya devam etmektedirler. 
 
1.6. Örgüt Kültürünün Sınıflandırılması 
 Örgüt kültürü ile ilgili yazarlar ve düşünürler tarafından farklı açılardan 
yorumlamalar ve tanımlamalar yapılmıştır. Bu noktada örgüt kültürü ile ilgili yapılan 
sınıflandırmalar da birbirinden farklıdır. Bu bölümde farklı düşünürler ve yazarlar 






1.6.1. Harrison ve Handy’nin Sınıflandırması 
Harrison kültürleri; güç kültürü, rol kültürü, görev kültürü ve birey kültürü 
olarak 4 grupta sınıflamaktadır. Handy modelinde ise kültürler yunan mitolojisindeki 
tanrı adlarıyla ifade edilmektedir. Bu 2 model örtüştüğü için Harrison ve Handy 
yaklaşımı birlikte ele alınmıştır (Terzi, 2000: 76). Bu kültürlerin başlıca özellikleri 
şöyle ifade edilmiştir: 
Rol Kültürü (Apollo), gücün kaynağını uzmanlaşmanın oluşturduğu bu 
kültürde bürokratik özellik ve ilkeler ön plandadır. Rasyonellik, kurallar, hiyerarşi, 
rol, statü, makam, sorumluluk gibi konulara önem verilir. İş tanımlaması o işi yapan 
kişiden daha önemli olduğu için işe göre adam seçilir (Şişman, 2002: 142). Ayrıca, 
tapınak, rol modelinin simgesidir ve tapınağın sütunları rolleri simgeler. Yaratıcı ve 
yenilikçi özelliklere sahip örgütler için uygun olmayan bu kültürün daha çok resmi 
kuruluşlarda ve sigorta şirketlerinde görüldüğü söylenebilir (Terzi, 2000: 77). 
 Görev Kültürü (Athena) ise birlikte iş yapan proje gruplarına uyarlanabilen 
ve iş-görev merkezli bir kültür tipidir ve örgütte önem verilen konu, işlerin örgütsel 
amaçlara uygun bir şekilde yapılmasıdır (Şişman, 2002: 143). Görev kültürü, örgütün 
çeşitli bölümlerinin belirli bir sorun üzerine eğilmesini ve o noktada odaklaşmasını 
belirttiği için simgesi filedir. Güç, filenin kesişme noktalarındadır. Ayrıca, gruba 
uyum sağlamanın yolu yetenek, yaratıcılık ve sezgiden geçmektedir (Terzi, 2000: 
78). 
Güç Kültürü (Zeus) olarak bilinen kültür ise gücün ve denetimin merkezde 
toplandığı, çıkar temeline dayalı bir kültür tipidir ve gücü elinde bulunduran kişiler, 
diğerleri üzerinde bir egemenlik kurarlar (Şişman, 2002: 142, 143). Bu kültürün 
simgesi örümcek ağıdır ve önemli olan, merkezdeki örümceği çevreleyen daireyi 
oluşturan çizgilerdir. Çünkü bu çizgiler etki ve gücü temsil ederler ve merkezden 
uzaklaştıkça güç ve yetki kaybolur (Terzi, 2000: 79). 
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Harrison ve Handy’nin kültür sınıflandırmaları içerisinde önemli bir yere 
sahip olan Birey Kültürü ( Dionysus) ise  “Örgütler bireyler içindir” anlayışına dayalı 
olarak kurulan işletmelerde görülen bir kültür tipidir ve örgütteki bireylerin 
ihtiyaçlarını karşılamak bu kültürün en önemli yapıtaşını oluşturmaktadır (Şişman, 
2002: 142).  
 Birey kültürünün simgesi ise bir daire içinde yer alan, birbirinden uzak olan 
noktalardır. Genellikle profesyoneller tarafından tercih edilirler ve bu modelin 
taraftarları patron tanımazlar. Bu kültürün yaygın olduğu kurumlara küçük 
danışmanlık şirketleri, avukatlık büroları ve sivil toplum örgütleri örnek olarak 
gösterilebilirler (Terzi, 2000: 79). 
 
1.6.2.  Graves’in Sınıflandırması 
 Örgüt kültürü ile konularda önemli çalışmalar yapan Graves’in, örgüt 
kültürü sınıflandırması ile ilgili yapmış olduğu modelde 4 kültür tipi dikkat 
çekmektedir. Bunlar (Çetin, 2004: 49);  
 
1) Barbar Kültürü 
   Süreç ve resmiyet gösteren, ego- tatmin edici bir kültürdür. 
   Çalışanlar iş kolik ve sahipsiz kişilerdir. 
   Liderler karizmatik, gruplar da istikrarsızdır. 




   Karakter çeşitleri şiddetli bir çatışmada tespit edilir. 
 
2) Monarşik Kültür 
   Sadakat ve azim çok yüceltilirken; formaliteler, bürokrasi ve planlama pek 
önemsenmemektedir. 
   Liderlerin yeteneklerine dayalı bir kültür çeşididir 
   Liderlerin kalitesi değişkendir ve terfi bununla birlikte gelir. 
 
3)  Başkanlık Kültürü 
    Liderler, örgütteki bütün insanların ihtiyaç ve özlemlerini bir bütün 
halinde toplarlar. 
    Liderler, çalışanların alt gruplara sürüklenmelerini engellemek için; onlara 
açık mesajlar vermeleri gerekmektedir. 
 
4) Paranoyak Kültür 
   Düzen, statü ve geleneksel yönteme önem veren bir kültürdür. 
   Bu kültür çok fazla değişmemektedir; fakat doğru olan özelliklerinin 
yanında, yanlış özellikleri de olabilir. 
   Bireysellik kabul görür, fakat sistemin yüksekliğine de önem verilir. 
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1.6.3.   Toyohiro Kano’nun Sınıflandırması  
 Kültür konusunda önemli çalışmalar yapmış olan Japon yazar Toyohiro 
Kano’nun yaptığı örgüt kültürü sınıflandırması ise aşağıdaki şekilde 
sınıflandırılmıştır (Türker, 2007: 32-34): 
 
1) Dinamik Kültür 
    Bu kültürün bireyleri yeniliklere önem vermekte ve kurum içinde genel 
değerleri paylaşmaktadır. 
   Bireyler bir topluluk veya aile olmanın hissine sahiptirler. 
   Kuruluşun amacı çalışanlar tarafından açıkça anlaşılmaktadır. 
   Üyeler kendileriyle kıdemli yöneticileri arasında çok az bir sosyal farkın 
olduğunu hissederler. 
 
2)  Lideri İzleme ve Dinamik Kültür  
   Çalışanlar genellikle şirketin kurucusu olan güçlü bir lideri izlemektedirler. 
   Üyeler liderin yeteneklerine güvenirler. 
   Üst yönetimden gelen fikirler önemlidir. 
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 Yönetim doğru kararlar aldığı sürece bu kültür tipi iyi çalışmaktadır. Ancak 
üst yönetim yaşlandıkça ve yanlış kararlar almaya başlayınca, bu kültür 
kendi içinde bir çıkmaza girmektedir. 
 
3) Bürokratik Kültür 
 Bu kültüre dâhil olan örgütlerde kurallar ve standartlar çoktur ve 
çalışanların davranışları bu kurallarla belirlenmektedir. 
 
4)  Hareketsiz Kültür 
 Bu kültüre sahip bireyler eski davranış örneklerini tekrar ederler. Ayrıca 
çevredeki değişimlere karşı duyarsızlardır ve yeni fikir üretemezler. 
 
5)  Güçlü Lider ve Hareketsiz Kültür Tipi 
 Bu kültür tipinde üst yönetim otokrattır, fakat aldıkları kararlar yanlıştır ve 
emirlere uymak zorunda kalan çalışanlar girişimciliklerini kaybetmektedir. Bunun 
yanı sıra, üst yönetim yıllarca aynı konumda kalırsa, lideri izleme ve canlı kültür tipi 
bu hale dönüşebilmektedir. 
 
1.6.4.   Deal ve Kennedy’nin Sınıflandırması 
 Deal ve Kennedy; örgüt kültürü ve çevre arasındaki ilişkileri, oluşturdukları 
matriks üzerinde açıklamaktadırlar. Aşağıdaki şekilde dikey eksende kurum 
faaliyetleriyle ilgili riskler “düşük ve yüksek” olarak açıklanırken, yatay eksende 
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seçilen stratejinin başarısı konusunda çevreden alınan geri bildirim hızı “yavaş ve 
hızlı” olarak açıklanmaktadır. Yani değişkenlerden biri, stratejik kararlara ilişkin 
olarak çevresel belirsizlik derecesi, diğeri ise, alınan kararın başarısı konusunda 
çevreden alınan geri bildirimin hızı ile ilgilidir. Deal ve Kennedy, örgüt kültürünü 
dört gruba ayırmaktadırlar. Bunlar aşağıda açıklandığı gibidirler (Türker, 2007: 26-
27).  
 
 Şekil 1: Çevre ve Stratejik Kararlar İle İlgili Kurum Kültürü 
 Kaynak: TÜRKER, F. (2007).  Örgüt Kültürünün Kadın Çalışanların 
Kariyer Gelişimi Üzerindeki Etkisi (Trabzon İlinde Kamu Sektörü Örneği), 
Yüksek Lisans Tezi, Karadeniz Teknik Üniversitesi, Sosyal Bilimler Enstitüsü. S: 27  
  
1) Atılgan Kültür  
 Bu tip kültürü benimsemiş örgütlerde hızlı iniş ve çıkışlar, beklenmeyen 
sürpriz gelişme ve düşüşler yaşanır. Bu da yüksek riskin sonucudur. Aynı zamanda 
bu tarz örgütlerde geri bildirime de önem verilir. Şöyle ki, bu kültürün uygulandığı 
25 
 
şirketlerde, reklama, davete ve danışmanlığa önem verilir. Burada yıldız olan gruplar 
değil bireylerdir. Bu kültürde risk alıp başaranlar cesaretlendirilmektedir. Bireyler 
yüksek risk alır ve hareketlerinin doğruluğu veya yanlışlığı hakkında hızlı 
geribildirim elde ederler.  
 Atılgan kültürün egemen olduğu sektörlerde alınan kararların risk derecesi 
fazladır ve başarının sonucu çok hızlı bir biçimde alınabilmektedir. Bu sektörde yer 
alan kurumlar ani ve cesur kararlar veren, sürprizlerden çekinmeyen, ortaya 
çıkabilecek sonuçlara, ani çöküntülere her an hazır olan bireylerle çalışmayı ister. 
Başarı sembolü ve kahraman gözüyle bakılan liderler çalışanların üzerinde cesaret ve 
girişim sembolü olarak etki yapmak zorundadırlar. Ayrıca üst yönetimin kahraman 
olması önemlidir (Türker, 2007: 27).  
 
2)   Yetki Kültürü 
Bu kültür tipi, çevresel başarı riski yüksek fakat başarı için çevreden 
gelecek geri bildirimin yavaş olduğu şirketlerde görülür. Kurum bir projenin 
sonuçlarının iyi gidip gitmeyeceğini bilemeden projeye büyük miktarlarda para 
yatırarak, projeyi test eder ve geliştirir. Projenin üretim aşaması, test aşaması ve 
piyasaya sunulması sürecindeki geri bildirim uzayarak aylar hatta yıllar alabilir 
(Terzi, 2000: 83). 
Yetki kültürünü benimsemiş örgütlerde verilen kararların uygulama süreci 
uzun bir zaman alır ve başarı elde etmek rastlantıya bağlı olduğu için risklidir. 
Ayrıca başarıya bağlı en önemli hususlardan bir tanesi de firmaların teknik alt 
yapılarının güçlü olması şartıdır. Sabırlı, bilimsel ve teknik kafaya sahip yenilik ve 
keşiflerden büyük heyecan duyan, tek başına ve grup halinde ekip çalışması 
yapabilen iddialı yönetici ve çalışanlar gerekir. Çalışma disiplini yoktur, insanlar 
günün her saatinde iş yerinde bulunup çalışabilirler. Bürokratik kurallar teknik 
yaratıcılığı ve uzmanlığı azaltabileceği için meslektaşlık ilişkileri serbesttir. 
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3) Kapalı Hiyerarşi Kültürü 
 Kamu kurumları, sigorta şirketleri, mali hizmet örgütleri ve bankacılık 
sektöründe popüler olan bir örgüt kültürüdür. Bu kurumlarda geri bildirim 
yoksunluğu çalışanların ne yaptıklarıyla değil, yaptıkları şeyi nasıl yaptıkları üzerine 
odaklaşır. Bu süreçte iş görenlerin ne yaptıklarını ölçmek ve değerlendirmek oldukça 
zor olduğu için geri bildirim yavaştır (Terzi, 2000: 83). Önemli olan yapılacak işte 
yönetimin inandığı süreçleri takip etmektir. Bu tür kurumlarda çalışan personel 
oldukça yavaş çalışmakta ve hata yapmamaya özen göstermektedir. Bu yüzden de 
risk oldukça düşüktür. 
 
4)   Aktivite Kültürü  
Aktivite kültürünü kabul etmiş örgütlerde alınan kararların risk derecesi 
düşüp olup, çevreden alınan kararların yanlış ve ya doğru oldukları konusunda geri 
bildirim hızlıdır. Yüksek satış hacmini elinde bulunduran kimselere kahraman 
gözüyle bakılmaktadır.  
Bu kültür, pazarlama yönetimi kuvvetli olan ve satış faaliyetlerinin başarıda 
önem taşıdığı firmalarda gereklidir. Moda sektörü, perakende satış yapan marketler, 
bilgisayar üretip pazarlayan firmalar bu kültürün en önemli örnek kitlesini 
oluşturmaktadır. Bu sektörlerin kültürel değerleri, hedeflenen satış rakamlarına 
ulaşmak için çok gayret göstermeyi, rakiplerle mücadele vermeyi, müşterilerin 






 1.6.5.   Byars’ın Sınıflandırması 
 Byars tarafından geliştirilen model, örgütsel kültür ölçeğidir ve iki 
boyutludur. Boyutlardan biri katılımcılık özelliğinin belirlenmesiyle, ikincisi ise 
çevreye karşı gösterilen faaliyetin özelliği ile ilgilidir. Faaliyetler işletmenin karar 
verme, düzenleme yapma, planların yürütülmesi ve fikirlerin yaratılmasında 
kullanılan süreçlerdir. Bu boyutta, işletmeler “tepkisel (dış çevreye cevap veren)” ve 
“etkisel (dış çevreyi etkileyen, onu yönlendiren ve şekillendiren)” olarak ikiye 
ayrılmıştır. Tepkisel işletmeler çevreden gelen tehlikelere tepki gösterip, pasif 
kalırken, etkisel olanlar çevreden gelen değişimlere karşı uyum sağlarlar. Katılımcı 
kültürler iletişimde güçlüdür ve hem iş görenlerin hem de müşterilerin ihtiyaçlarına 
cevap verebilecek yeterliliktedir. İş görenlerle müşteriler arasında iletişim boyutunun 
düşük ölçüde bulunduğu kültürlerde ise katılımcılık yoktur. Şekil 2’ye göre Byars’ın 
kültür biçimleri şu şekilde açıklanabilmektedir (Eren, 2004: 99). 
 
 Şekil 2: Byars’ın Örgütsel Kültür Ölçeği 
Kaynak: EREN, E. (2004). Örgütsel Davranış ve Yönetim Psikolojisi, 




 Etkileşim kültürünü benimsemiş örgütler müşterilerin ve iş görenlerin 
ihtiyaçlarını karşılamaya öncelik verirler. En önemli şey, ortaya çıkan ihtiyaçlara en 
iyi hizmeti verebilmektir. Etkileşen kültür çevreyi etkilemekten çok, rekabet ve yeni 
teknolojilerin ortaya çıkardığı istek ve ihtiyaçları en iyi biçimde karşılamaya 
çalışmaktadır. 
 Bütünleşik kültürü kabul etmiş örgütlerde iş gören ve müşterilerin 
ihtiyaçlarını etkilemeye ve değiştirmeye çalışır. Bunu yeni ürün veya hizmetler 
meydana getirerek, yenilikçi davranışlar sergileyerek, kısaca çevreyi etkileyerek 
gerçekleştirir. Rekabet avantajı elde etmek için tüm beşeri yaratıcı güçleri harekete 
geçirerek rakipleri hızlandırır. 
 Müteşebbis kültürü, örgüt kültürü olarak benimseyen örgütler, yeni ürün ve 
hizmetlerin getirilmesinde oldukça yenilikçidir. Ancak bu kültürler genel olarak 
karar vermede katılımcı olmadıkları için çalışanlara yönelimleri de yetersizdir. Bu 
yüzden bireycilik yönü ağır basmaktadır. 
 Sistematik kültürler ise prosedürlerin, politikaların uygulanması ve 
faaliyetlerin yürütülmesindeki sistemler üzerine yoğunlaşan kültürlerdir. Bu 
kültürlerde karar verme, dış çevre etkileşimlerine göre yönlendirilir. Görevler 
kalıplaşmıştır. Bu nedenle katılımcı yoktur. Çevresel ihtiyaçların karşılanmasına 
rutin faaliyetlerle devam edilir. 
 
 1.6.6.   Quinn ve McGrath’ın Sınıflandırması 
 Quinn ve McGrath, örgüt kültürlerini dört farklı biçimde sınıflandırmıştır. 




1)  Rasyonel Kültür 
 Bu kültürde amaçların belirginliği, amaçlar üzerinde yoğunlaşma ve 
mantıksal yargılama önemlidir. Performans ölçütleri, verimlilik ve etkililiktir. Gücün 
temeli, yeterliliğe dayanmaktadır. Amaç merkezli ve direktif liderlik stili egemendir. 
 
2)  Gelişmeci Kültür 
 Bu kültüre sahip işletmelerde amaçların esnek olmasına önem verilir. 
Performans ölçütleri, dışsal destek, gelişme ve kaynak sağlamaktır. Gücün kaynağını 
değerler oluşturmaktadır. Risk merkezli, yenilikçi liderlik stili egemendir. 
 
3)  Uzlaşmacı Kültür 
 Bu tür kültürlerde, örgütün temel amacı, grubun birlikteliğini ve 
sürekliliğini sağlamaktır. Olumlu iklim, tartışma, katılma ve uzlaşma esastır. 
Performans ölçütü ise grubun morali, uyumu ve kaynaşmasıdır. Gücün kaynağı 
informal statülerdir. Liderlik stili destekleyici ve ilgilidir. 
 
4)  Hiyerarşik Kültür 
 Kuralların uygulanması bu kültürde çok önemlidir. Performans ölçütleri, 
istikrar ve kontroldür. Gücün kaynağı teknik bilgidir. Belgeleme, hesaplama, tahmin, 





 1.6.7.   Cameron ve Quinn’in Sınıflandırması 
 Genel olarak kabul görülmüş örgütsel kültür kavramı, Cameron ve Quinn’in 
çalışmalarına dayanan “Rekabetçi Değerler Yapısıdır”. Örgütler tarafından kabul 
edilen ve bilgi sürecine dayanan bu model piyasa, hiyerarşi, klan ve adokrasi kültürü 
olmak üzere dört gruba ayrılır (Bendixen-Burger, 1998: 108). Bu yapı, araştırmacılar 
tarafından örgütü karakterize eden ortak değerler, varsayımlar, yorumlar ve 
yaklaşımlara dayanan örgütsel kültür profilini belirlemekte kullanılan “örgütsel 
kültür değerlendirme aracı” olarak ortaya çıkarılmıştır (Berrio, 2003: 41). Rekabetçi 
değerler yapısı ilk olarak etkin bir örgütte bulunması gereken özellikleri araştırmak 
için geliştirilmiştir. Sınıflandırmanın temel sorusu ise; bir örgütün etkili o lup 
olmadığını belirleyen temel faktörlerin neler olduğudur. Örgütsel etkinlik kriterleri 
insanların çalıştıkları örgütlerin performansı hakkında sahip oldukları değerleri 
temsil etmektedir (Cameron-Quinn, 1999: 30). Bu bilgilere göre Cameron ve 
Quinn’in örgüt kültürü sınıflandırmasını özetleyen şekil aşağıdaki gibidir:  
 
 Şekil 3: Cameron ve Quinn’in Rekabetçi Değerler Yapısı 
 Kaynak:  CAMERON, K. ve Quinn, R. (1999). Diagnosing and Changing 
Organizational Culture, Based On The Competing Values Framework, United States 
Of America: Addison-Wesley Publishing Company. s: 32  
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 Bu model iki boyutta incelenmektedir. Boyutlardan birincisi durağanlık ve 
kontrole karşı oluşan esneklik ve uyumu vurgular. İkinci boyut ise dış çevreye 
odaklanma, farklılık ve rekabeti vurgulayan kritere karşı oluşan iç çevreye 
odaklanma ve birleşmeyi vurgulayan etkinlik kriterini belirler. Bir bütünü oluşturan 
bu yapının bir ucu içsel uyum, örgütsel süreçler, istikrarlılık ve kontrole odaklanmayı 
vurgularken, diğer ucu rekabet, dış çevreyle etkileşim ve sonuçlara odaklanmayı 
vurgular (Dwyer vd., 2003: 1011). 
Dört grupta şekillenen iki boyutun her biri farklı örgütsel etkinlik 
göstergelerini temsil eder ve her dörtlük bir kültür tipini gösterir. Boyutlar birbirine 
zıt dört alanı oluşturduğu için model Rekabetçi (zıt) Değerler Yapısı olarak 
adlandırılmaktadır (Cameron-Quinn, 1999: 31). 
Şekil 3’e göre üstteki sol alan (klan) içsel odaklanma ve esnekliği 
vurgularken, alttaki sağ alan (pazar) dışsal odaklanma ve kontrolü vurgular. Üstteki 
sağ alan (adokrasi) ise dışsal odaklanma ve esnekliği vurgularken, alttaki sol alan 
(hiyerarşi) içsel odaklanma ve kontrolü vurgular (Cameron-Quinn, 1999: 31). 
Klan, adokrasi, piyasa ve hiyerarşi kültürünün her biri aşağıdaki altı boyutta 
incelenir (Quinn, 1988: 142) ; 
 Baskın karakterler 
 Örgütsel liderlik 
 Örgüt zamkı (örgütü bir arada tutan güç) 
 Örgütsel iklim 
 Başarı kriteri 
 Yönetim tarzı 
Bu dört kültür tipinin özellikleri aşağıdaki gibi açıklanmaktadır. 
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1) Hiyerarşi Kültürü 
 Bu çalışmanın modelini oluşturan ve modern kuramlar içinde en erken 
oluşturulan bu yaklaşım, 1800’lü yıllarda Avrupa’daki devlet kurumları üzerinde 
çalışan Alman sosyolog Max Weber’in çalışmalarına dayanmaktadır. Endüstri 
devriminin başlarında örgütlerin yüz yüze kaldığı en büyük mücadele, gittikçe 
büyüyen karmaşık bir toplum için etkin bir şekilde mal ve hizmet üretmekti. Weber, 
bürokrasinin klasik özellikleri olarak bilinen yedi karakteristik ileri sürmüştür. Bu 
kurallar (Cameron-Quinn, 1999: 32); 
 
 
 Fonksiyonel uzmanlaşmaya dayanan iş bölümü, 
 Emir ve komuta zinciri içerisinde hiyerarşik bir organizasyon yapısı 
oluşturulması, 
 Her kademede işlerin nasıl yapılacağı ile ilgili olarak soyut ve ayrıntılı ilke 
ve yöntemlerin geliştirilmesi, 
 Çalışanlar arasında gayrişahsi ilişkilerin oluşturulması, 
 Teknik yetenek esasına dayanan bir personel seçim ve terfi sisteminin 
oluşturulması, 
 Otorite ve sorumluluğun organizasyonda açık olarak belirlenmesi, 
 Örgütte yazılı kuralların oluşturulması. 
 
1960’lı yıllara kadar yönetim ve organizasyon çalışmalarıyla ilgili hemen 
hemen bütün kitaplar Weber’in hiyerarşi modelinin ideal örgüt biçimi olduğunu 
varsaymıştır. Çünkü bu model sabit, etkili ve yüksek tutarlılığı olan ürün ve hizmetin 
sağlanmasına olanak vermiştir. Çevrenin nispeten sabit olmasından dolayı, iş ve 
görevler eşgüdümlü olabilmekte, ürün ve hizmetlerdeki tekbiçimlilik 
sürdürülebilmekte ve çalışanlar ve işler kontrol altında tutulabilmekteydi. Karar 
verme yetkisinin belirgin olması, standart kurallar ve denetim ile sorumluluk 
mekanizması başarının anahtarı olarak görülmekteydi (Cameron-Quinn, 1999: 33) . 
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İşletme içi çevreye uyum, sıkı sıkıya takip edilen resmi kurallar ve politikalar gibi 
mekanik yönetimin özelliklerini vurgulayan hiyerarşi kültürü durağanlığa ve iyi 
işleyen bir işletme üzerine odaklanır. Çalışanlar güvenlik ve başarının 
ödüllendirilmesiyle motive olurlar (Quinn, 1988: 37). 
Bu model ile uyumlu örgütsel kültür, yapılandırılmış bir işyeriyle temsil 
edilmektedir. Süreçler insanların ne yapması gerektiğini söylemektedir. Etkin liderler 
iyi koordinatör ve iyi örgütleyenlerdir. Düzenli işleyen bir örgütü sürdürebilmek 
önemlidir. Örgütün uzun dönemli amacı sabitlik, öngörülebilirlik ve etkinliktir. 
Yazılı kurallar ve politikalar örgütü bir arada tutar (Cameron-Quinn, 1999: 34) . 
Hiyerarşi kültüründe en etkin yöneticiler astları, meslektaşları ve üstleri 
tarafından çok başarılı olarak değerlendirilirler ve örgütte çok çabuk terfi etme 
eğilimi gösterirler. Ayrıca yeniliklere çok fazla açık olmayan muhafazakâr 
yöneticiler iyi bir koordine edici, kontrolcü, izleyici ve idarecidirler (Cameron-
Freeman, 1991: 28). 
 
2) Piyasa Kültürü 
1960’ların sonunda popüler olmaya başlayan bir örgütlenme şeklidir. Bu 
model hiyerarşiden tamamen farklı bazı varsayımları temel almakta ve Oliver 
Williamson, Bill Ouchi ve arkadaşlarının çalışmalarına dayanmaktadır. Bu 
araştırmacılar, örgütsel etkinliğin kurulması olarak adlandırdıkları bir takım alternatif 
faaliyetleri tanımlamışlardır (Cameron-Quinn, 1999: 35). 
Piyasa kültürünün en belirgin özelliği dış çevreyle etkileşim halinde 
olmasıdır (Lamond, 2003: 48). Çalışanlar önceden belirlenen amaçları başarılı bir 
biçimde gerçekleştirmeye çalışırlar. Piyasa kültürüne sahip örgütlerde etkinlik 
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kriterleri planlama, performans ve verimliliktir. Çalışanlar rekabeti artırmayla ve 
pazar payı elde etmeyle motive olurlar (Dwyer ve diğerleri, 2003, s. 1012). 
Bu yapı, örgütü bir piyasa yapısı olarak ele almaktadır. Piyasa terimi ne 
pazarlama fonksiyonu ile ne de pazar yerindeki müşteri ile eş anlamlı değildir. 
Bunun yerine kendisi bir piyasa gibi işleyen örgütleri ifade etmektedir. İç işlerinden 
ziyade dışsal çevreye odaklanmaktadır. Piyasa kültüründe tedarikçiler, müşteriler, 
taşeronlar, sözleşmeli ortaklar, sendikalar, dağıtıcılar ve benzerlerini içeren dışsal 
kuruluşlarla etkileşim önemlidir. İçsel denetimin kurallar, uzmanlaşmış işler ve 
merkezi kararlar tarafından sürdürüldüğü hiyerarşi kültüründen farklı olarak piyasa 
kültürü temel olarak para değişimi gibi ekonomik piyasa mekanizmaları vasıtasıyla 
işlerliğini devam ettirir. Yani, pazarların esas odak noktası, rekabetçi avantajlar 
yaratacak diğer kuruluşlarla etkileşimler (takaslar, satışlar, sözleşmeler) kurmaktır. 
Karlılık, alt kademede işin bitirilmesi, geniş hedefler, pazar payındaki güç ve sağlam 
müşteri temelleri örgütün başlıca amaçlarıdır. Bu kültüre hâkim olan temel değerler 
rekabet ve üretkenliktir (Cameron-Quinn, 1999, s. 35). 
Piyasa kültürünün temel varsayımı dışsal çevrenin tehlikesiz olduğu, 
müşterilerin seçici ve değerlerle ilgilendiği, örgütün rekabetçi konumunu arttırmaya 
önem verdiği ve yönetimin ana görevinin örgütü üretkenliğe, sonuca ve karlılığa 
yöneltmek olduğudur. Açıkça belirlenmiş bir amacın ve saldırgan bir stratejinin 
üretkenliğe ve karlılığa neden olduğu düşünülmektedir (Cameron-Quinn, 1999: 36). 
Piyasa kültürü sonuca yönelimli bir yerdir. Liderler, zorlu üreticiler ve güçlü 
rekabetçilerdir. Örgütü bir arada tutan bağ kazanma arzusudur. Uzun dönemli planlar 
rekabeti arttırmak ve hedefleri gerçekleştirmektir. Başarı, pazar payı ve nüfuz etme 
terimleriyle tanımlanmaktadır. Rekabeti arttırmak ve pazar liderliğini korumak 




3) Klan Kültürü 
Aile tipi örgütlere benzediği için klan olarak adlandırılan bu ideal örgüt 
biçimi, Rekabetçi Değerler Yapısı şeklinde sol üst alanda sunulmaktadır. 1960’ların 
sonu ve 1970’lerin başında Japon firmalarında yapılan çalışmalardan sonra bazı 
araştırmacılar, Amerika’daki piyasa ve hiyerarşi kültürü ile Japonya’daki klan 
kültürü arasındaki temel farklılıkları gözlemlemişlerdir. Paylaşılan değerler ve 
hedefler, bağlılık, katılımcılık, bireysellik ve biz duygusu klan kültürüne sahip 
örgütlere nüfuz etmiştir. Bu örgütler ekonomik varlıklardan ziyade daha çok geniş 
ailelere benzemektedirler. Hiyerarşik kural ve prosedürler veya kar merkezli 
rekabetçi pazarlar yerine klan kültürüne sahip örgütlerin tipik karakteristikleri takım 
çalışması, çalışan uyum programları ve çalışanlar için kurumsal bağlılıktır. Bu 
karakteristikler, takım olarak ödülün alınması, kendi üyelerini kendilerinin işe alması 
veya işten çıkarması, iş ve şirket performansını geliştirmeleri konusunda fikirlerini 
ifade etmeleri için teşvik edilen kalite çemberleri ve çevrenin güçlendirilmesi 
biçimindeki yarı bağımsız çalışma takımlarında görülmektedir (Cameron-Quinn, 
1999: 36). 
Klan kültürü iç çevreye odaklıdır ve informal bir yönetimi vurgular. Bu 
kültüre sahip bir örgüt çalışanlarını sadakat, maneviyat ve bağlılıkla tutmaya çalışır. 
İnsan kaynaklarının gelişimine ve karar verme aşamasına tüm çalışanların 
katılmasına oldukça önem verilir (Dwyer vd,. 2003: 1011). 
Bu kültürün temel varsayımları ise; çevre en iyi takım çalışması ve 
çalışanların gelişimi ile yönetilebilir, müşteriler en iyi ortaklarmış gibi 
düşünülmelidir, örgüt insani bir iş çevresi geliştirme gayreti içinde olmalıdır, 
yönetimin ana görevi çalışanları güçlendirmek ve onların katılımcılığını, 
bağlılıklarını ve sadakatlerini yükseltmektir (Cameron-Quinn, 1999: 37). 
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Bu özellikler Amerikan örgütleri için yeni değildir. İnsan ilişkileri 
yaklaşımını benimseyen birçok araştırmacı tarafından yıllardır savunulmuştur. Japon 
firmalarında oldukça başarı sağlamış, özellikle de İkinci Dünya Savaşı’ndan sonra bu 
prensipler benimsenmiş ve başarıyla uygulanmış olmasına rağmen Amerika ve Batı 
Avrupa örgütleri ancak 1970’lerin sonu ve 1980’lerde mesajı anlayabilmiş ve klan 
kültürünün iyi bir iş duygusu yarattığını fark edebilmişlerdir. Örneğin, yöneticilerin 
ileriye dönük planlar yapmasının zor ve karar vermenin belirsiz olduğu hızlı değişen 
düzensiz çevre koşullarında örgütsel aktiviteleri koordine etmenin en etkili yöntemi, 
bütün çalışanların aynı değerleri, inançları ve hedefleri paylaşması olduğu 
belirlenmiştir. İkinci Dünya Savaşı sonrasında Japon örgütleri bu mesajı batılı 
örgütlerden çok daha önce yakalayabilmiştir (Cameron-Quinn, 1999: 37). 
Sağlık kurumları, üniversiteler ve bazı endüstri firmalarında böyle bir kültür 
gözlenebilmektedir (ŞİŞMAN, 2002: 145). 
Klan kültürü; insanların kendilerinden pek çok şeyi paylaştıkları, çalışmak 
için arkadaşça bir ortamdır. Bu kültürdeki liderler mentor (akıl hocası) olarak ve 
hatta ebeveyn figürleri gibi düşünülmektedir. Örgütü bir arada tutan kavramlar 
sadakat, yüksek derecede bağlılık ve gelenektir. Uzun vadede bireysel gelişim ile 
yüksek derecede uyum ve morale oldukça önem verilir. Başarı, içsel iklim terimiyle 
tanımlanır. Örgüt için değerli olan şeyler takım çalışması, katılım ve uzlaşmadır 
(Cameron-Quinn, 1999: 38). 
 
4) Adokrasi Kültürü 
Dünya endüstri çağından bilgi çağına doğru ilerledikçe, dördüncü bir ideal 
örgüt tipi ortaya çıkmıştır. Bu örgüt tipi 21. yy.’ in örgütsel dünyasını tanımlayan 
aşırı hızlı ve aşırı çalkantılı koşullara en hızlı cevap verebilen bir yapıdır. Ürün ve 
hizmetlerin ömürlerinin hızla azalmasıyla, diğer üç örgüt tipinden farklı olarak bir 
dizi varsayımlar geliştirilmiştir. Bu varsayımlar yenilikçi ve öncü girişimlerin 
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başarıyı sağlaması, örgütlerin geleceği hazırlamaları için yeni ürün ve hizmet 
geliştirme işiyle ilgilenmeleri ve yönetimin temel görevinin girişimcilik, yaratıcılık 
ve faaliyetleri güçlendirmesidir. Adaptasyon ve yenilik yeni kaynaklara ve karlılığa 
yol açmakta ve böylece de gelecek vizyonunu oluşturmaya, örgütlü anarşiye ve 
disiplinli yaratıcılığa vurgu yapılmaktadır (Cameron-Quinn, 1999: 38). 
Adokrasi kültürü informal bir yönetimle beraber dış çevreye 
odaklanmaktadır. Bu kültür firma çalışanlarının risk aldığı, dinamik ve yaratıcı bir 
çalışma ortamına sahiptir. Bireysel girişim oldukça önemlidir. Çalışanlar gelişme, 
esneklik ve çeşitlilik faktörleriyle motive olurlar. Yeni pazarların geliştirilmesi ve 
yeni kaynakların bulunması, adokrasi kültürünün sahip olduğu temel amaçlardır 
(Dwyer vd., 2003: 1012). 
Adokrasi kelimesi zamansal (geçici), uzmanlaşmış ve dinamik anlamına 
gelen ad-hoc kökünden gelmektedir. Birçok insan görevini bitirir bitirmez, ayrıldığı 
bir ad-hoc işgücüne veya komiteye katılmaktadır. Adokrasiler de tıpkı zamansızlar 
gibidirler. Yeni ortamlar oluştuğunda kendilerini hızla bu çevreye uyarladıkları 
“çadırları saraylara tercih ederim” şeklinde karakterize edilirler. Adokrasinin temel 
amacı belirsiz veya çalkantılı koşullarda uyarlanmayı, esnekliği ve yaratıcılığı 
arttırmaktır. Adokrasi örgütü genellikle uzay havacılığı, yazılım geliştirme, think-
tank danışmanlığı ve film yapımı gibi endüstrilerde bulunmaktadır. Bu örgütlerin en 
önemli mücadelesi yenilikçi ürün ve hizmet üretmek ve yeni fırsatlara hızlı bir 
biçimde uyum sağlamaktır. Piyasa veya hiyerarşinin tersine, adokrasilerde merkezi 
güç veya yetki ilişkileri yoktur. Bunun yerine iktidar, bireyden bireye veya görev 
takımından görev takımına doğru el değiştirir. Bireyselliğe, risk almaya ve geleceği 
görmeye yüksek vurgu yapıldığı için üretim, müşteri ve Ar-Ge ile yoğun olarak 
ilgilenilir. Kısacası adokrasi kültürü dinamik, girişimci ve yaratıcı örgütler için 




1.7. Örgüt Kültürünün Özellikleri 
 İşletmelerin sürdürebilir rekabet üstünlüğü sağlamalarında oldukça önemli 
bir noktada olan örgüt kültürünün özellikleri ile ilgili, tanımlamalarda da olduğu gibi 
farklı görüşler mevcuttur. Örneğin, Luthans örgüt kültürünün bazı temel 
karakteristiklerini aşağıdaki şekilde ortaya koymuştur (Aytaç, 2004: 194): 
   Örgüt üyeleri, birbirleriyle etkileşim halindeyken saygı ve tutum ifadesi 
olarak ortak bir dil, terminoloji ve alışkanlıklar sergilerler.  
   Örgütlerde, belirli davranış standartları oluşturulmuştur. Ne kadar iş 
yapılacağı ve ne ölçüde yapılacağı bu normlara, standart ölçülere 
dayandırılmıştır. 
   Örgütlerin ısrarla savunduğu ve çalışanların da paylaşmasını istediği bir 
takım baskın değerler mevcuttur.  
   Örgütler, çalışanlara ve hizmet alanlara (müşterilere) nasıl davranılması 
gerektiğine dair bir takım ortak inanç, politika ya da felsefeye sahiptirler.  
   Örgütte, üyelerin grup kurmaları, ekip oluşturmaları için gerekli kurallar 
vardır ve üyeler, bu ölçü ve kurallara göre faaliyet gösterirler.  
   Örgütlerde, çalışanların birbirleriyle ve müşterilerle nasıl anlaşmaları ve 
ilişki kurmalarına dair “genel bir hava” vardır. Herkesin, bu “genel hava” ya 
uygun hareket etmesi beklenir. 
Örgüt kültürünün genel kabul görmüş bazı özelliklerini ise şu şekilde 
sıralamak mümkündür (www.scribd.com): 
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o   Örgüt kültürü, örgütte çalışanların değer, norm ve davranış sistemleriyle 
ilgilidir. Çalışanların davranışlarını şekillendirerek, örgüt içindeki bireyler 
arası ilişkileri etkiler. 
 
o   Örgüt Kültürü uyum sağlayabilir ve değişebilir nitelik taşır. 
 
o   Sosyal bir nitelik taşır. Başka bir ifadeyle örgüt kültürü birden çok bireyin 
bir araya gelerek oluşturduğu bir olgudur. 
 
o   Semboller ve sembolik hareketler aracılığıyla öğrenilebilir, öğretilebilir ve 
gelecek nesillere aktarılabilir. 
 
o   Zamanla oluşan bir kavram olması nedeniyle geçmiş zamana bağlı olarak 
belirlenmiştir. 
 
o   Bütüncül özellik taşır. Diğer bir ifadeyle işletmenin bütününe yönelik olup 
her kademede çalışan personele ait duygu, düşünce, değer ve inançlar 
bütününü ifade eder. 
 
o   Yapı, strateji ve sistem gibi teknik unsurlar ile personel, yönetim tarzı ve 
yetenek gibi beşeri unsurlar arasında bağlantı kurulmasını sağlar. 
 
o   Bireyler tarafından meydana getirilmiştir ve örgüt üyelerinin düşünce, istek 
ve davranışları sonucu ortaya çıkar. 
 
o   Her organizasyonun kültürü onu diğer organizasyonlardan ayıran özgün bir 






1.8. Örgüt Kültürünün Önemi ve Yararları 
 Toplumların temel yapısını oluşturan önemli öğelerden biri olan kültür 
kavramı aynı zamanda örgütler için de çok büyük önem arz etmektedir. Çünkü Örgüt 
kültürü, örgütlere kimlik kazandırma açısından temel öneme sahiptir. 
 Örgüt kültürü, üyeler arasında paylaşılan değerler, varsayımlar, felsefeler, 
beklentiler ve inançlar bütünü olduğu için, örgütün yaşamını sürdürmesi ve 
gelişmesinde önemli bir etkendir. Çünkü örgüt kültürü, örgüt üyeleri tarafından 
benimsenip içselleştirildiğinde işgörenin motivasyonunu arttıracak ve yüksek bir 
moralle işten doyum alınmasını sağlayacaktır. Bu şekilde örgütü ve bireyleri 
kaynaştıran bir örgüt kültürü, değişen ve gelişen bir çevrede yaşayan örgütün en 
büyük dayanağı olacaktır. Ayrıca örgüt kültürü örgüt üyelerinin atacağı adımlar 
hakkında standartlar sağlayarak, örgütü bir arada tutmaya çalışır. Aynı zamanda 
etkili bir örgüt kültürünün hâkim olduğu örgütlerde, örgütün çıkarları bireysel 
çıkarlardan önemli hale gelir. Bu durum örgüt çalışanlarını motive ederek, örgütün 
başarısını olumlu yönde etkiler. (Pulat, 2010: 20) 
 Sürekli ve hızlı bir değişimin yaşandığı günümüzde, yaşam mücadelesi 
veren örgütlerin ayakta kalabilmeleri için değişimi kabullenecek bir örgüt kültürüne 
sahip olmaları gerekmektedir. Bu hızlı değişim sonucunda örgütler, başarılarını 
devam ettirebilmek için rekabet güçlerini arttırmak durumundadırlar. Dolayısıyla her 
örgütün amaçlarına ulaşabilmesi ve ayakta kalabilmesi için, etkili ve güçlü bir örgüt 
kültürüne sahip olması gerekir. 
 Bu noktada güçlü örgüt kültürü ve zayıf örgüt kültürü arasındaki farklara 
değinmek gerekir. Güçlü örgüt kültürüne sahip olan kurumlarda, çalışanların nasıl 
davranmaları gerektiğini belirten standartlar oluşmuştur. Fakat zayıf örgütsel kültüre 
sahip bir kuruluşta işgörenler ne yapmaları ve bunu nasıl yapmaları gerektiğini 
belirlemeye çalışarak zaman kaybederler. Kısacası paylaşılan ortak değer, inanış ve 
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davranışlara sahip olmayan zayıf kültürler, belirlenen örgüt stratejisini yürütme 
aşamasında güçlü kültüre sahip organizasyona kıyasla örgüt içi ve çevresel 
ilişkilerinde davranış çabukluğu ve ataklığı gösteremedikleri için güçlü kültüre sahip 
rakiplerinin gerisinde kalırlar (Eren, 2004: 166). 
 Yukarıda sıralanan tüm bu nedenlerden ötürü örgütlerde güçlü bir kültüre 
ihtiyaç vardır. Ayrıca güçlü bir örgüt kültürüne sahip olmak, işletmeler için büyük 
yararlar da sağlar. Bu yararları da aşağıdaki gibi sıralamak mümkündür (Tozkoparan 
vd. ,2001: 208): 
   Çalışanların belirli standartları, normları ve değerleri anlamalarına ve 
böylece kendilerinden beklenen başarıya ulaşmaları konusunda daha kararlı 
ve tutarlı olmalarına, yöneticileri ile daha uyum içinde çalışmalarına 
yardımcı olur, iş yapma yöntem ve süreçlerinde standart uygulamalar 
getirerek örgütsel verimliliği artırır. 
   Yeni yöneticilerin bilgi, beceri ve davranış gelişimlerine katkıda bulunur. 
   Örgüt içi iletişimi geliştirir, gruplaşmayı önler, biz duygusunu ve ekip 
ruhunu geliştirir. Bireyleri birbirine ve işletmeye bağlar, örgüt iklimini de 
olumlu yönde geliştirir. 
   Örgüt içi çatışmaları, geliştirdiği standart, uygulama ve süreçlerle azaltır. 
   Örgüt kültürü sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, slogan ve 
hikâyelerle nesilden nesile aktarılarak örgüt yaşamını sürekli kılar. 





1.9. Örgüt Kültürünün Oluşumu, Sürdürülmesi ve 
Değişimi 
Örgütlerin yaşaması, gelişmesi ve ayakta kalabilmeleri açısından son derece 
önemli olan örgüt kültürü bir süreç sonunda oluşmaktadır ve bu süreçler birbirlerini 
etkilemektedirler. Bu süreçlerle ilgili ayrıntılı bilgiler ise bir sonraki bölümde 
incelenmiştir. 
 
1.9.1. Örgüt Kültürünün Oluşumu 
Örgüt içinde ortak bir kültürün oluşabilmesi, işgörenler arasındaki 
etkileşime bağlıdır. Bu noktada, örgütte çalışan tüm personelin rahatlıkla 
anlayabileceği bir örgüt kültürünün oluşması gerekir. Burada unutulmaması gereken 
husus ise örgüt kültürünün örgüt ortamında bir araya gelen bireylerin kendi 
aralarında etkileşim düzeyleri ile gruba girmekteki amaç, değer ve isteklerini tatmin 
etme güdüsüyle oluşturdukları karmaşık bir oluşum ve süreç olmasıdır (Şişman, 
2002: 66). 
Örgüt kültürünün oluşumunu etkileyen bazı aşamalar bulunmaktadır.  Bu 
konuda yapılmış olan çalışmalar incelendiğinde, örgüt kültürünün oluşumunda üç 
temel belirleyici faktör olduğu görülmektedir. Bunlar; kurucunun rolü, iç çevre 
faktörleri ve dış çevre faktörleridir. 
 Örgüt kurucularının, örgüt kültürünün oluşmasında çok önemli bir rolünün 
olduğunu söylemek gerekir. İşletme kurucuları, temel değerleriyle, inanç ve 
normlarıyla, davranış modelleriyle, örgüt kültürünün oluşumunu etkilemekte ve bu 
sayede oluşum sürecinde örgütte nelerin nasıl yapılacağına dair bir çerçeve 
oluşturmaktadırlar. Belirli durumlar karşısında ne şekilde hareket edilmesi gerektiği, 
uyulması gereken ilke ve kuralların neler olduğu, nelerin doğru nelerin yanlış 
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olacağı, başarıya hangi biçimde ulaşılacağı gibi konularla ilgili ilk belirlemeler de 
işletme kurucularının liderliğinde gerçekleşir (Taşçıoğlu, 2010: 11). 
 İşletmelerde, kurucuların yanı sıra örgüt kültürünü etkileyen iç çevre ve dış 
çevre olmak üzere iki önemli unsuru vardır. İç çevre faktörleri kültür oluşumuna 
etkisi nedeniyle kurucunun kendi değerlerini ortaya koyarken, örgütün stratejilerini 
oluşturma, vizyon ve misyonunu belirleme aşamalarında dikkate almak zorunda 
olduğu etkenlerden biridir. İç çevre faktörlerine örnek olarak (Bakan vd., 2004: 29);  
 Faaliyet alanı ve üretim konusu ile bu doğrultuda belirlenen amaç ve 
hedefler, 
 Yöneticiler ve yönetim yaklaşımı, 
 Örgütün yapısı ve biçimsellik derecesi, 
 Yöneticilerin astlarına sağladıkları iletişim, destek ve yardımın derecesi, 
 Alt kültürler örnek olarak verilebilir. 
 Örgüt başarısının temel belirleyicilerinden biri de dış çevre faktörleri ile 
olan uyumdur. Çünkü çevresel değişkenler örgütü etkilediği gibi örgütten de 
etkilenebilirler. Toplumun yapısı ve kültürel değerleri, içinde bulunulan sektörün 
yapısı, devlet ve yasalar, tüketiciler, rakipler, işletmeleri etkileyen krizler ve pazarın 
hedef kitlesindeki kültürel değişmeler örgüt kültürünün oluşumunda göz önünde 





1.9.2. Örgüt Kültürünün Sürdürülmesi 
 Örgüt kültürünün oluşturulmasından sonra kültüre ait temel değerlerin 
çalışanlar tarafından benimsenmesine, yaşatılmasına ve geliştirilmesine yönelik 
çalışmalarda bulunulması gerekir.  Bu çalışmalar da işgören seçimi, üst yönetimin 
tutumları ve sosyalleşme ile gerçekleşebilmektedir. 
 İşgören seçimi, örgüt içinde görevlerini başarıyla yapmalarını sağlayacak 
yeterli bilgi, beceri ve yeteneklere sahip olan bireylerin belirlenip işe alınmasıdır. Bu 
noktada doğru seçimi yapmak, işletme kriterlerine uyumlu değerlere sahip kişilerin 
işe alınmasını sağlar. Ayrıca seçim süreci, başvuranlara örgüt hakkında bilgi sahibi 
olma imkânı tanıdığı gibi, adaylar örgüt hakkında bilgi sahibi olurlar ve kendilerine 
ait değerler ile örgütsel değerler arasında büyük bir fark olduğunu görmeleri 
durumunda adaylıktan çekilebilirler. Bu sayede çalışan seçiminde bir uyumsuzluk 
söz konusu olduğunda hem başvurana, hem de işverene birlikteliği sona erdirme 
imkânı tanımaktadır. Bu şekilde seçim süreci örgütün çekirdek değerlerine ters 
düşebilecek adayların elenmesini sağlayarak örgüt kültürünün devamına yardımcı 
olabilmektedir (Robbins, 2003: 531-532). 
 İşletmenin üst yönetiminin tutumları da örgüt kültürü üzerinde önemli bir 
etkiye sahiptir. Çünkü yöneticilerin davranışları işgörenler için de bir rol model 
oluşturmaktadır. Aynı zamanda üst yönetimin davranışları ve normları koyuş 
biçimleri de kültürün yaşatılmasında etkilidir. Örneğin çalışanların risk alması, 
astlara ne kadar özgürlük tanınacağı, hangi kıyafetlerin kullanılacağı ve bunlara 
benzer uygulamalar üst yönetim tarafından belirlenen ve kültürün yaşatılmasında rol 
oynayan önemli etkenlerdir (Robbins, 2003: 364).  
 Örgüt kültürünün sürdürülmesinde önemli bir diğer faktör de 
sosyalleşmedir. Sosyalleşme, bir örgütte işlerin yapılış tarzının örgütsel amaçların ve 
örgütsel normların yeni üyelere aktarılması ve örgüte yeni katılan üyelerin 
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kendilerinden beklenilen tutum, değer ve davranışları öğrenmesi sürecidir. Bu 
noktada sosyalleşmenin amacının, işgöreni örgütün etkili bir üyesi durumuna 
getirmek için, bireysel ve örgütsel çıkarları birleştirmek olduğu söylenebilir (Terzi, 
2000: 32). Ayrıca, sosyalleşme, örgüte girmeden önce, örgütle karşılaşma ve 
başkalaşım ve değişme olmak üzere üç aşamada gerçekleşebilmektedir.  
 
1.9.3. Örgüt Kültürünün Değişimi 
 Örgütler sürdürülebilir rekabet üstünlüğü sağlamak adına örgüt iç ya da dış 
çevrenin etkisi ile sürekli olarak değişmek ve kendini yenilemek zorundadırlar. 
Çünkü örgütün kuruluşundan itibaren şekillenmeye başlayan ve zamanla pekişen 
örgüt kültürü eğer gelecekteki ve şimdiki ihtiyaçları karşılamada yetersiz kalıyorsa 
değiştirilmelidir. Ancak oluşması uzun bir zaman sürecinde gerçekleşen örgüt 
kültürünün değiştirilmesi de bir o kadar zordur. Burada, kültürü değiştirmenin zor 
olmasının temel nedeni, değerlerin ve varsayımların insanların bilinçaltına 
yerleşmesi ve gerçek olarak algılanmalarıdır. Ayrıca değerleri ve varsayımları 
değiştirmek de birey ve grup davranışlarını değiştirmek ile mümkün olabileceğinden; 
bu süreç uzun zaman alan zor bir işlemdir. Bu noktada örgüt kültüründe değişiklik 
yapılmasını gerektiren durumların neler olduğu birçok araştırmaya konu olmuştur. 
Buna göre örgüt kültürü (Taşçıoğlu, 2010: 15,16); 
 Tepe yönetiminde meydana gelen değişmeler,  
 Dış çevrenin hızla değişmesi, 
 Şirket birleşmeleri veya devirleri,  
 Faaliyette bulunulan çevrenin dinamik olması, 
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 Toplumdaki mevcut kültür ile uyum sağlanamaması sonucunda 
değiştirilebilmektedir. 
 Günümüzde başarıyı getiren en önemli faktör, değişimi benimsemek, ona 
ayak uydurmak ve onu sürekli kılmaktır. Bunun aksi bir tutum sergilemek ve gerekli 
kültürel alt yapıyı oluşturmamak, örgütlerin rekabet avantajlarını ortadan 
kaldırabilecek ve bu durum onların sonunu getirebilecektir. Fakat burada 
unutulmaması gereken nokta değişimin kültürler için her zaman bir tehdit olarak 
algılanabileceğidir. Örgüt kültüründe yaşanan bir değişim çalışanları huzursuz 
edebilir. Bu noktada çalışanların tepki göstermesini engellemek ve belirsizliğin 
etkisini azaltmak için değişim iyi yönetilmeli, işgörenler yeni kültüre hazırlanmalı ve 
değişimin gönüllü olarak benimsenmesine çalışılmalıdır. 
 
1.10.   Örgüt Kültürünü Etkileyen Faktörler 
 Yukarıdaki bilgiler ışığında örgüt kültürünü etkileyen faktörleri; 
motivasyon,  iletişim, ödüllendirme sistemleri, örgütlerin beklentileri ve yasalar ve 
çevre olarak sıralanabilirler. 
 
1.10.1. Motivasyon 
 Çalışanların motive edilmesi, örgüt içerisine nasıl bir havanın hâkim 
olacağını belirlemektedir. Bireylerin davranışlarının olumlu yönde geliştirilmesi, 
başarılarının takdir edilmesi ile çalışanları olumlu bir şekilde yönlendiren güdüler ve 
güdüleme yolları örgütte olumlu bir havanın oluşmasını sağlamaktadır. Örgüt içinde 
kişiyi olumlu yönde güdüleyen durumlar da işgörenlerin davranışlarına, bu 
davranışlar da örgütün hedeflerine daha hızlı ve kolay bir şekilde ulaşmasını sağlar.  
İşgörenler, kendilerinin bireysel, sosyal ve ekonomik ihtiyaçlarının karşılanmasını 
beklerken; örgütler de örgütsel hedeflerine ulaşmayı amaçlamaktadırlar. Bu noktada 
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tarafların istekleri ve amaçları arasında bir denge oluşmaktadır. Sonuç olarak, 
işgörenlerin olumlu yönde, sürekli ve istikrarlı olarak güdülenmesi örgütün 
işgörenlerden yüksek verim elde etmesine ve dolayısıyla örgütsel hedef ve 
amaçlarına ulaşmasına yardımcı olmaktadır (Akyüz, 2009: 16). 
 
1.10.2. İletişim 
 İletişim işgörenlerin örgüt içinde uyumlu bir şekilde çalışmalarını sağlayan 
karşılıklı bir etkileşim sürecidir. Bu noktada üst yönetim tarafından alınan kararlar 
işgörenlere iletişim vasıtasıyla aktarılır ve böylelikle işlerin herhangi bir kesintiye 
uğramadan ve aksamadan yapılması sağlanmaktadır. Örgüt içindeki birimler 
arasındaki işbirliği, yardımlaşma ve dayanışma iletişimle sağlanmaktadır. Doğru 
iletişim de yine örgüt amaçlarına ve etkinlik ve verimliliğin artmasına katkı 
sağlayarak, örgüt içinde takım ruhunun gelişmesine olanak sağlar 
(http://www.retailturkiye.com). 
 
1.10.3. Ödüllendirme Sistemi 
 Örgütler içerisinde ödüllendirme sistemleri de yine örgüt kültürü içinde 
şekillenmekte ve uygulanmaktadır. Bir örgütte uygulanan adil ve dengeli bir 
ödüllendirme sistemi örgüt içinde hem çalışanlar arasında dengelerin korunmasına 
hem de örgüt kültürünün gelişmesine yardımcı olmaktadır. 
 
1.10.4. Örgütlerin Beklentileri 
 İşletme içerisinde yerleşmiş, sağlam bir örgüt kültürünün oluşturulması, 
örgütün beklentileri ve uygulamalarının, kurallarıyla uyumlu olmasıyla mümkündür. 
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Böyle bir uyum örgütün alt yapısının ve kültürünün göstergesidir ve bu şekilde örgüt 
amaçlarına daha hızlı bir şekilde ulaşabilmektedir. 
 
1.10.5. Yasalar ve Çevre 
 Örgüt kültürü, örgütün içinde var olduğu toplumdan bağımsız 
düşünülemeyeceği gibi, o toplumun kültüründen de bağımsız düşünülememektedir. 
Bu yüzden örgüt kültürü dış çevreden ve özellikle de yasalardan etkilenmektedir. 
Ayrıca yasalara uyma zorunluluğu yeri geldiğinde örgütlere kültür değişimi yapma 











İKİNCİ BÖLÜM: ÖRGÜTSEL YABANCILAŞMA 
 
 2.1.  Yabancılaşmanın Tanımı 
Yabancılaşma, Türkçeye batı dillerinden geçen bir kavramdır.  
Yabancılaşma sözcüğü Latincede alienatio-onis olarak kullanılmıştır. Anlamı ise 
ayrılma, anlaşmazlık, şaşkınlık, bilinç bozukluğudur. Sözcüğün Latince etimolojik 
karşılığı ise; duyguların ruhsal olarak bir başkasına yönelmesi, nefret iğrenme, 
tiksinme, sevmemek, hoşlanmamak, nefret olarak tanımlanmaktadır 
(http://www.olusumdrama.com). 
 Latincede yabancılaşma kavramı değişik alanlarda kullanılabilmektedir. 
Örneğin; 
 Hukuk biliminde, devretme, elden çıkarma, mülkiyet hakkını başkasına 
verme vb., 
 Sosyolojide, ayrılmak, diğer insanlardan, yurdundan, Tanrıdan ayrı düşmek, 
kopmak, 
 Tıp-Psikoloji alanında, çılgınlık, tinsel şaşkınlık gibi bir bunama ya da psişik 
bozukluklar demeti, ruh hastalığı karşılığı olarak kullanılmıştır. (Elma, 2003: 
11) 
Yukarıdaki bilgilere göre yabancılaşma kavramını tek ya da çift boyutlu 
olarak incelemek mümkündür; iki grubun ya da iki bireyin karşılıklı olarak 
birbirlerine yabancılık hissedebilecekleri gibi, bir kişi diğerine karşı bir yabancılık 
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hissi de geliştirebilir. Bu noktada yabancılaşmanın hem uzaktan veya platonik 
şekilde hem de karşısındakine direkt olarak düşmanca duygular besleyerek 
gerçekleşebileceği söylenebilir. Burada önemli olan yabancılaşmanın kökenine 
inebilmektir. 
Yabancılaşma kavramı geçmişten günümüze pek çok yazar ve düşünür 
tarafından tanımlanmıştır. Örneğin, yabancılaşma terimini ilk kez Hegel kullanmıştır. 
Hegel’e göre yabancılaşma, insanın fiziki ve ruhi varlığı arasındaki ayrım sonucu 
ortaya çıkmaktadır ve insanın kendisinde ve çevresinde, kendisini düşünen ve 
hisseden bir varlık olarak görememesinden kaynaklanmaktadır (Salerno, 2003: 53). 
Yabancılaşma kavramını detaylı olarak inceleyerek tanımlayan ilk düşünür 
ise Karl Marx’tır. Ayrıca Marx, yabancılaşmanın bireyselliğin kaybı anlamına 
geldiğini ve bu tür bir kaybın da aslında birey açısından ve toplum genelinde 
istenilmeyen bir durum olduğunu ortaya atan ilk kişidir (Kanungo, 1992: 414).  
Marx,  Hegel ve diğer düşünür ve yazarların yabancılaşmaya tarihsel süreç 
boyunca yaptıkları katkılar detaylı olarak daha sonraki bölümlerde anlatılacaktır. 
Yukarıdaki düşünürler haricinde farklı yazarlar ve düşünürler de 
yabancılaşma kavramını kendi düşünceleri çerçevesinde tanımlamışlardır. Örneğin, 
Fromm’a göre yabancılaşma, “Bireyin dünyayı ve kendisini pasif ve alıcı biçimde, 
yani edilgen olarak kabul etmesi ve bu doğrultuda davranımlarda bulunmasıdır” 
(Fromm, 1992: 125). 
Levin yabancılaşmayı, bireyin toplumsal rollerinin anlamını yitirmesi 
nedeniyle ortaya çıkan toplumsal bir belirsizlik durumu olarak tanımlarken; 
Weisskopf ise yabancılaşmayı, insanın seçilmiş bazı potansiyellerini 
gerçekleştirebilmesi ve kişiliğinin sınırları içinde yer alan diğer potansiyellerini feda 
etmek zorunda kalması olarak tanımlamaktadır (Babür, 2009: 4). 
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Demirer ve Özbudun’a göre ise yazılı tarih kadar eski olan ve ilk 
kullanımında dinsel bir nitelik taşıyan yabancılaşma kavramı, “kendinden geçme”, 
“benliğin dışında olma” anlamını taşımaktadır (Demirer ve Özbudun, 1998: 7-9). 
Yukarıdaki tanımlardan farklı olarak yabancılaşma kelimesine farklı bir 
pencereden bakan yazar Kemal Er ise yabancılaşmanın her ne kadar, pasif bir 
içerikle sanki kendiliğinden oluşan bir duruma işaret etme algısı uyandırıyor gibi 
gözükse de, insanların yabancılaşmasındaki asıl etkenlerin dış çevreyle ilgili 
olduğunu ve bu yüzden üzerinde durulması gereken kavramın “yabancılaştırma” 
olması gerektiğini söylemiştir (Er, 2007: 18).  
 
2.2.  Yabancılaşma İle İlgili Diğer Kavramlar 
Yukarıda yapılan açıklamalar ve genel olarak literatürdeki diğer 
tanımlamalar incelendiğinde yabancılaşma ile ilgili genel geçer bir tanımlamanın 
yapılamadığı anlaşılmaktadır. Bunda yabancılaşma kavramıyla alakalı pek çok farklı 
kavramın bulunması önemli bir rol oynamaktadır. Bu kavramlardan en önemlileri 
anomi (kuralsızlık), stres, çatışma ve şeyleşmedir. 
 
2.2.1.  Anomi (Kuralsızlık) 
Kelime anlamı, "normsuzluk" ya da "kuralsızlık" olan anomi; birey ya da 
toplum hayatındaki bunalımlı bir durumu ifade eder. Dolayısıyla, "normsuzluk" 
toplumda ya da bireyde ölçü ve değerlerin çökmesi ya da amaç ve ülkü yoksunluğu 
sonucunda oluşan dengesizlik olarak tanımlanmaktadır. Normsuzluk kavramını ilk 
defa Grekçe aslından alıp kullanan Durkheim olmuştur. Durkheim dâhil bütün 
toplum bilimciler normsuzluğu, bir grup ya da toplum üyelerinin nerede, nasıl ve ne 
şekilde hareket edeceklerini belirleyen normların veya toplumsal kuralların saygınlık 
ve etkinliklerinin azalması biçiminde tanımlamaktadırlar. Ayrıca bu 
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toplumbilimciler, normsuzluğu normlara olan bağlılığın azalması sonucu bireylerin 
bir çeşit başıbozukluk, düzensizlik, kargaşa, kararsızlık, karamsarlık ve belirsizlik 
içine düğmelerini ifade eden bir kavram olarak görmektedirler (Bayhan, 1997: 7-8). 
Öte yandan; toplumda sosyalleşmenin olmaması, toplumsal yapılanma ile 
toplumdaki kültürel yapının uyumsuzluğunun da anomiye neden olduğu 
söylenebilmektedir. 
Yukarıdaki açıklamalar incelendiğinde yabancılaşma ve anomi 
kavramlarının aslında aynı olgular üzerine oturduğu söylenebilmektedir. Her iki 
kavram da toplumsal düzensizlik durumunu incelemekte, nedenlerini arayarak çözüm 
önerileri getirmeyi amaçlamaktadır. Eğer toplumsal yapıdaki anomi durumu 
engellenemezse, bu durum toplumda bir çözülmeye neden olabilmekte ve dolayısıyla 
da bireyde bir yabancılaşma haline neden olabilmektedir. Bu yüzden anomiye yol 
açan birçok durumun yabancılaşma probleminin bir bölümünü oluşturduğunu 
söylemek mümkündür (Babür, 2009: 6). 
 
2.2.2.  Stres 
Stres; kişinin dış uyarıcılara başka bir ifadeyle stres vericilere gösterdiği 
duygusal ve fiziksel tepki olarak tanımlanabilir. Konuyla ilgili yapılan bir başka 
tanımlamaya göre ise, stres,  zarar verici bir olay veya durum ile kişi arasındaki 
karşılıklı etkileşim sonucu stres ortaya çıkmaktadır (Ofluoğlu ve Büyükyılmaz, 2008: 
117). 
Stres kavramı öncelikle fizik ve mühendislik, daha sonraları da tıp ve 
psikoloji alanlarında araştırılmış ve tanımlanmaya çalışılmıştır. Fakat günümüzde, 
verimlilik kaygısıyla organizasyon içi davranışları araştırmak ve kaynakların etkili 
bir şekilde yönetilmesini sağlamak gibi nedenlerden dolayı, yönetim bilimlerinde de 
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üzerinde oldukça fazla durulan bir konu haline gelmiştir (Örnek ve Aydın, 2006: 
138-139). 
Stres, modern toplumlarda insanın her zaman karşı karşıya olduğu 
olumsuzlukların başında gelmektedir ve aynı zamanda çalışanın yabancılaşmasına 
neden olan faktörlerden biridir. Bu noktada İş stresinin, çalışanların performanslarını 
ve aynı zamanda da iş dışındaki yaşamlarını etkileyen önemli faktörlerden biri 
olduğu söylenebilmektedir. Bu konu üzerine yapılan deneysel çalışmalar sonucunda 
iş stresinin, aynı zamanda çalışan üzerinde yabancılaşmayı arttırıcı etkisinin 
bulunduğu da ortaya konulmaktadır (Agarwal, 1993: 723).   
 
2.2.3.  Çatışma 
Çatışma, fizyolojik ve sosyo-psikolojik ihtiyaçların tatminine engel olan 
sıkıntıların meydana getirdiği gerginlik halidir. Çatışma kavramının genel olarak dört 
farklı durumu tanımlamak amacıyla kullanıldığı söylenebilir. Bunlar şu şekilde 
sıralanabilir (Ofluoğlu ve Büyükyılmaz, 2007: 12);  
 İşletme kaynaklarının kıt olması, çalışanların tutumlarındaki farklılıklar 
nedeniyle oluşan çatışmacı davranışlar, 
 Stres, gerilim, endişe, düşmanlık gibi birey ile ilgili duygusal durumlar, 
 Çalışanın çatışma durumunun farkında olup olmamasıyla ilgili algılayışına 
dayanan zihinsel durumlar, 




Konuya işletmeler açısından bakıldığında çatışmayı, bireyler ve grupların 
birlikte çalışma sorunlarından kaynaklanan ve normal faaliyetlerin durmasına veya 
karışmasına neden olan olaylar olarak tanımlamak mümkündür (Eren, 2003: 609). 
Bu noktada İşletmelerde çatışmaya neden olan faktörler üç başlık altında 
incelenebilir. Bunlar (Sökmen ve Yazıcıoğlu, 2005:4) : 
 İletişime ilişkin nedenler, 
 Örgütsel yapıya ilişkin nedenler, 
 Bireysel davranışlara ilişkin nedenler. 
İletişim sürecinde işletmenin tüm birimleri arasında bilgi alışverişi 
gerçekleşmektedir. Bu süreçte yaşanan sorunlar, işletme içinde bazı tıkanıklıklara ve 
çatışmalara neden olabilmektedir. Anlama güçlükleri, algıda seçicilik, dinlememe 
sorunları, yetersiz iletişim gibi nedenler işletme içi etkin iletişimi engelleyen ve bu 
sebeple de çatışmalara neden olabilen iletişimle ilgili sorunlar olarak sıralanabilir 
(Sökmen ve Yazıcıoğlu, 2005:4). 
İşletme içinde var olan bireylerarası çatışmanın büyük bir bölümü örgüt 
yapısından kaynaklanmaktadır. Örgüt yapısından kaynaklanan çatışma nedenlerini de 
rol belirsizliği, örgüt politikaları, örgütsel değişim, adil olmayan ödüllendirme 
sistemi, hiyerarşik yapı, fonksiyonel bağımlılık şeklinde sıralamak mümkündür 
(Eren, 2003: 611–617). 
İşletmelerde çatışmalara neden olan diğer bir faktör de kişisel farklılıklardır.  
Çatışmaya yol açan bireysel davranışlara ilişkin nedenler; kişilik uyuşmazlığı, fikir 
ayrılığı, kişisel ilgi ve hedeflerin farklılığı, engelleme, stres olarak sıralanabilir 
(Sökmen ve Yazıcıoğlu, 2005:5). 
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Yukarıda detaylarıyla açıklanan nedenlerden dolayı çatışmanın gerek 
bireysel gerekse de örgütsel yabancılaşmaya neden olabileceği söylenebilmektedir. 
 
2.2.4.  Şeyleşme 
Şeyleşme kavramını kullanan ilk düşünür olan Lukacs ve daha sonra bu 
kavramı geliştiren L. Goldmann; şeyleşmeyi daha çok kapitalist sistemin en temel ve 
yaygın niteliği olarak değerlendirmişlerdir. Onlara göre, kapitalist toplumda 
şeyleşme, gerçek toplumsal ilişkilerin, eşyalar arasındaki bir ilişki niteliğinde 
belirmesi ve algılanmasıdır. Böylece şeyleşme gerçek ekonomik ve toplumsal 
ilişkiler üzerindeki bilinçlenmeyi de engelleyebilmektedir. Ayrıca şeyleşmede, 
insanın yarattığı değerlerin kendisinden bağımsız ve onun kontrolü dışında varlığını 
sürdürdüğü bir dünya söz konusudur. Bunun bir nedeni de teknolojinin hızlı 
gelişmesi ve giderek merkezileşen bir otorite tarafından denetlenmesidir (Tolan, 
1996: 242,316) 
Şeyleşme, yabancılaşmanın en son evresi olarak değerlendirilebilir, ancak 
onunla özdeşleştirilemez, zira bu düzeye ulaşamayan başka yabancılaşma türleri de 
vardır (Soysal, 1997: 8). 
 
2.3.  Yabancılaşmanın Tarihsel Gelişimi 
Yabancılaşmanın tarihsel gelişimi incelendiğinde farklı dönemlerde farklı 
şekilde gelişmeler yaşandığı görülmektedir. Bunda her döneme damgasını vuran 
farklı düşünürlerin olması önemli rol oynamaktadır. Bu bölümde geçmişten, çağdaş 




2.3.1.   Hegel Öncesi Dönem 
Hegel öncesi dönemde, insanın doğal yöneliminin, gelişmesinin ve insani 
ilişkilerinin geliştirmesinin engellenmesi sonucu olarak ortaya çıktığı düşünülen 
yabancılaşma kavramı, ilk çağlarda insanın putlara, klanlara ve krallara tapması ile 
başlamıştır. Batı’da yabancılaşma kavramı ilk kez Eski Ahid’de puta tapma ile ilgili 
olarak ortaya çıkmıştır. İnsanoğlu kendisiyle ilgili özellikleri nesnelere aktarmakta ve 
kendini gerçekleştirerek asma yerine, kendi varlığı ile ancak puta tapma yoluyla 
ilişki kurabilmektedir.  İnsan, böylece kendi gücüne ve kendisinde var olan 
potansiyelin gücüne yabancılaşmakta ve kendi varlığının özelliklerine ancak putların 
yaşamına boyun eğerek dolaylı yoldan ulaşabilmektedir (Tolan, 1996: 283). 
 
2.3.2.  Hegel Dönemi  
Yabancılaşma kavramını ilk defa ve günümüzde kullanılan şekle en yakın 
biçimde kullanan Hegel’dir. Ona göre düşünce süreci, Geist adını verdiği özerk bir 
öznedir. Eğer Geist, dünyanın kendi dışında olmadığını kavrayamıyorsa 
yabancılaşma başlar. Yabancılaşma, insanların özbilinçlerine kavuştukları, kendi 
çevrelerinin kendi kültürlerinin Geist’tan kaynaklandığını anladıkları an sona erer. 
Buradan da anlaşılacağı gibi Hegel yabancılaşmayı, bireyin çevresindeki nesnelerin 
Geist’ın ürünü olduğunun bilincine varamaması olarak tanımlar. Ayrıca Hegel’e göre 
insan, kendisini seven, hisseden ve düşünen bir varlık olarak değil, yarattığı ve 
ürettiği mal ve eşya dolayısıyla hatırlanır hale geldiğini görmektedir. Kendi anlamını 
ve değerini yitirdiği düşüncesine sahip olan birey, fiziki anlamda varoluşu ile ruhi 
gerçekliği arasında bir mesafe oluşturur. Bunun nedeni Geist’ın kendisinin ve 
özbilincin birliği olmasına rağmen, aynı zamanda yabancılaşma imlemi taşımasına 
bağlıdır. İnsan özgürlük yolunda her adım atışında yeni bir duvar örülmekte, 
karsısına yeni sınırlar dikilmektedir. İnsan bir zincirden kurtuldum derken, yeni bir 
zincire vurulmaktadır. Bu durumdan dolayı Hegel, yabancılaşmanın doğal bir süreç 
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olduğunu savunur. Ona göre insan, toplum ve süreç var oldukça yabancılaşma da var 
olacaktır (Durcan, 2007: 4). 
Hegel’e göre yabancılaşmanın bir diğer nedeni de çalışan, üreten her 
insanın, bu ürettiği şeyle aslında zihninde var olan fikri yeniden üretmesidir. 
Kaçınılmaz bir şekilde insan, kendi emeğinin ürününden ayrılır. İnsanın zihninde 
yasayan bir düşünce gibi varlığının bir parçası olarak kalmaz. İnsan emeğinin ve 
bilgisinin ürünü olan nesneler dünyası bağımsızlaşır ve karşıt hale gelir. Nesnel 
dünya, denetlenmeyen güçlerin ve kanunların egemenliği altına girer. İnsan bunun 
getirdiği parçalanmışlığı yeniden birleştirmeyi başaramazsa; tatminsizliğe, 
rahatsızlığa mahkûm eden mutsuz bir bilinç ortaya çıkacaktır. Bu yüzden insan, 
yalnızca bir insan değildir, o, ya köledir ya da efendidir (Bumin, 2001: 36). 
 
2.3.3.  Marx Dönemi  
Yabancılaşma kavramını açıklarken Hegel’den etkilenen Marx 
yabancılaşma kavramını ilk olarak felsefi bir çerçevede incelemiş, daha sonra da 
“yabancılaşmış emek” kavramı üzerinde durmuştur. Marx’a göre işçinin ürününe 
yabancılaşması, yalnızca emeğin bir nesnesi haline gelmesi, onun bir dışsal varoluş 
kazanması anlamına gelmez, onun dışında bağımsız olarak, ona yabancı bir şey 
olarak var olması ve onun karşısına bir güç olarak çıkması anlamına gelir. Ayrıca 
Marx yalnızca yabancılaşmış emek kavramı üzerinde durmamış, aynı zamanda 
insanın çevresinden ve diğer insanlardan da yabancılaşmasını da incelemiştir. Ancak 
Marx’ın eserlerinde yabancılaşma kavramı “iş” merkezli bir nitelik taşımaktadır. Bu 
nedenle Marx, etkili bir üretim için hem birey hem de toplum yönünden 
yabancılaşma sürecinin aşılması gerektiğini vurgulamıştır (Babür, 2009: 12). 
Marx, yabancılaşmanın çeşitli şekillerde ortaya çıkabileceğini belirtmekte 
ve yabancılaşma kavramını dört boyutta incelemektedir. Bunlar; emeğe 
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yabancılaşma, iş sürecine yabancılaşma, doğaya yabancılaşma ve kendine 
yabancılaşmadır (Fergusson ve Lavatte, 2004: 300-302) 
Marx’ın üzerinde durduğu ilk yabancılaşma boyutu işçinin emeğine 
yabancılaşmasıdır. Marx’a göre kapitalist sistem içerisinde işçi; emeği üzerinde, 
dolayısıyla da emeği sonucu ortaya çıkan ürün üzerinde kontrol sağlayamamaktadır. 
Böylece işçinin emeği ve emeği ile ürettiği ürün, işçi için giderek farklı bir durum arz 
etmektedir. İşçi üretim sürecinde bedensel ve zihinsel emek gücünü tam kapasiteyle 
kullanamamakta, ürettiği eşyayı hiçbir şekilde satın alamayacak duruma gelmektedir. 
Bu nedenler işçinin emeği sonucu ortaya koyduğu ürün, artık işçinin karşısında 
yabancı bir nesne olarak durmaktadır. 
Marx’ın yabancılaşma teorisinin ikinci boyutu, işçinin iş sürecinde kontrole 
sahip olamaması sonucu ortaya çıkmaktadır. Marx iş sürecine, yalnızca yaptığı iş 
karşılığında işçiye yeterli ücretin ödenmesi şeklinde dar anlamda bakmamakta, iş 
sürecini, işçinin yaptığı işe kendi yaratıcılığını ve aklını da katabildiği faaliyetler 
bütünü olarak görmektedir. Marx’a göre kapitalist sistemde işçinin, hedeflerin 
belirlenmesi ve üretimin sonuçlanması gibi çeşitli faaliyetlerde hiçbir etkisi 
bulunmamaktadır. Ayrıca iş süreci de işçinin kontrolü dışında gerçekleşmektedir. 
Böylece işçi yaptığı işe hiçbir anlam verememekte fakat yerine getirmektedir 
(Ferguson ve Lavalette, 2004: 300-301). 
Marx’ın üzerinde durduğu üçüncü yabancılaşma boyutu da doğaya 
yabancılaşma şeklindedir. İnsan-doğa ilişkisinde insanı diğer canlılardan ayıran 
özelliklerin başında doğaya egemen olabilmesi, onu değiştirebilmesi ve gerçek 
gereksinimleri doğrultusunda kullanabilmesi gelmektedir.  
Son olarak Marx’a göre yabancılaşmanın dördüncü boyutu ise insanın 
kendine yabancılaşmasıdır. Kendi ürününe ve iş sürecine yabancılaşan işçi, Marx’a 
göre giderek kendi öz benliğine de yabancılaşmaktadır. İşçi kapitalist sistem 
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içerisinde kendi yaratıcı gücünü kullanamamakta, bu da insanın kendi öz varlığına 
yabancılaşması anlamına gelmektedir (Ofluoğlu ve Büyükyılmaz, 2007: 24-25). 
 
2.3.4.  Weber, Durkheim ve Fromm Dönemi 
Sosyolojinin felsefeden ayrı bir bilim dalı olarak literatürde yerini 
almasından sonra yabancılaşma kavramı, sosyologların da ilgi alanına girmeye 
başlamıştır. Bu sosyologlardan biri olan Max Weber’in yabancılaşma ile ilgili 
görüşleri temelde Marx ile benzerlik gösterir. Weber’e göre kapitalist ekonomik 
düzen; bireylerin içine doğdukları ve teklere, en azından birey olarak, içinde 
yaşamaları gereken ve değişmez bir barınak veren uçsuz bucaksız bir evrendir. Bu 
evrende tekler, alışveriş ilişkileri içinde oldukları sürece, onları ticari ilişkilerin 
kurallarına uymaya zorlar ve bireyler kendilerini uyum zorluğuna neden olan bir 
ortamda bulurlar. Bu bağlamda Weber, yabancılaşmayı insanların akılcı düşünmeye 
başlamasının bir sonucu olarak görür. Akılcı düşünme, bir yandan eski umut ve 
inançları yıkarken yeni yükler getirmektedir (Durcan, 2007: 8). 
Emile Durkheim yabancılaşmayı farklı bir boyuttan incelemiş ve 
yabancılaşmayı kavram olarak kullanmamıştır. Fakat buna rağmen yabancılaşmayı, 
normsuzluğun bir boyutu olarak ele aldığı düşünülür. Çünkü anominin ne olduğunu 
anlatırken yabancılaşmanın öğelerine değinme gereği duymuştur. Durkheim’a göre 
işbölümü; dayanışma oluşturmaması ve is süreçleri arasındaki ilişkilerin iyi 
olmaması, çalışanların beklentilerinin tutarsız olması sonucunu doğurabilir, bu 
durum da bireyin davranışlarında belirsizlik yaratabilir. Durkheim, anomi kavramını 
mekanik ve organik olmak üzere ikiye ayırdığı dayanışma kavramı üzerinden anlatır. 
Ona göre, bütün toplumlar mekanik dayanışma aşamasından geçerek organik 
dayanışma aşamasına ulaşırlar ve doğru olan da bu süreci takip etmeleridir (Yücel, 
2005: 6-7). Burada iş bölümü, ürünün artmasına neden olur. Bu durum, toplumsal 
farklılaşmayı, sınıflar arasındaki ekonomik ayrımı büyütür. Ayrıca, sömürü eğilimini 
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tahrik eder, sınıf çatışmalarına yol açar ve tüm bunlar da yabancılaşmayı hızlandırır 
(Durcan, 2007: 9). 
Bu dönemin önemli düşünürlerinden Fromm’a göre ise insanın asıl seçmesi 
gerektiği husus, yaşam ya da ölümdür. Yaşam, daimi bir değişimdir, daimi bir 
doğuştur. Oysa ölüm, büyümenin, kemikleşmenin ve tekrarlanmanın devam 
etmemesidir. İnsanların birçoğu bu seçimi yapmazlar. Bu nedenle mutsuz olurlar. Bu 
yüzden de hayata bir yük olarak bakarlar. Çalışma ise, karanlıklar ülkesindeki var 
olma işkencesine karşı insanı korur. Ayrıca Fromm’a göre, özellikle hizmet  
sektöründe çalışanların hemen hemen hepsi bugün nitelikli işçiden daha çok 
yabancılaşma yaşamaktadır. Nitelikli olmayan işçi, nitelikli işçiye göre daha ılımlı, 
uysal ve güdülebilir olmalıdır. Bu da, işçinin yabancılaşmasını tetikler. Bundan farklı 
olarak, Fromm, yabancılaşmanın toplumun her kesimine yayıldığını ve bunun 
önlenemez olduğunu da dile getirmiştir (Durcan, 2007: 10). 
 
2.3.5.  Çağdaş Dönem 
Çağımızda yabancılaşma kavramı değişmez ve yaşanması zorunlu bir olgu 
olarak kabul edilmiş ve yazar ve düşünürler bu düşünce çerçevesinde yabancılaşma 
kavramını kullanmışlardır. 
1898-1970 yılları arasında yaşamış olan Alman asıllı ünlü Amerikan 
düşünür Herbert Marcuse, çağdaş kapitalist toplumda işçi sınıfının yabancılaşmayı 
sona erdirecek güç olmaktan artık uzaklaşmış olduğunu söylemiş ve özel olarak 
yabancılaşmanın, genel olarak da kapitalist toplum sorunlarının aşılmasında işçi 
sınıfından çok toplumdaki marjinal kesimlere ağırlık verilmesi gerektiğini 
vurgulamıştır. Bu noktada Marcuse’a göre yabancılaşmadan kurtulmanın tek yolu 
her insanın aklını kullanması gerektiğini bilmesi ve yine her insanın aklını 
kullanmada eşit olduğunu fark etmesidir (Marcuse, 2000: 15-16).  
61 
 
C. Wright Mills, Marcuse’dan farklı olarak çağdaş dönem bunalımını 
insanların sarsılmaz gerçeklerinin ya sarsılmış ya da tamamen yıkılmış olmasından 
kaynaklandığını söyler. Buna karşılık yeni toplumsal değerler üretmemiş insanlar 
kendi varlık nedenlerini oluşturabilecek bir kültür ve inanç sisteminden de yoksun 
kalmışlardır. Mills’e göre bireyler, değerler ve değerlere yönelen tehditler açısından 
ifade olunamayan bulanık görünümlü bir huzursuzlukla karsı karsıyadır. Bu nedenle, 
toplumdaki sorunlara açıkça görülen sorunlar olarak bakmazlar. Mills’e göre 
yabancılaşma, toplumsal bireyin keşfedilmemiş gücünü uygulamaya koymasının 
sağlıksız bir sonucu olarak görülmektedir (Mills, 2000: 26). 
Geçmişten günümüze yabancılaşmanın gelişimi özetlenecek olursa Hegel 
öncesi dönemde yani eski dönemlerde yabancılaşmanın daha çok dinsel konularla 
bağdaştırıldığı özellikle puta tapma ile birlikte yabancılaşmanın oluştuğu 
söylenebilmektedir. Fakat sanayi devrimi, buharın keşfi ve makineleşmeyle birlikte 
yabancılaşma farklı bir boyuta; çalışma hayatına girmiş ve özellikle işçiler arasında 
sıklıkla gözükmeye başlamıştır. Burada da özellikle Mills’ın insanın kendi aklını 
kullanmayı bilmesiyle yabancılaşma yaşamayacağını söylemesi oldukça dikkat 
çekicidir.  
20. yüzyıl Amerikan Sosyologlardan Melvin Seaman ise sosyolojik ve 
psikolojik araştırmalarına dayandırarak ortaya koyduğu yabancılaşmaya yönelik 
görüşlerini beş temel boyut altında; güçsüzlük, anlamsızlık, kuralsızlık, çevreden 
uzaklaşma ve kendine yabancılaşma olarak sınıflandırmıştır (Durcan, 2007: 12). Bu 
boyutlar, bir sonraki bölümde detaylı olarak incelenecek ve açıklanacaktır. 
 
2.4.  Yabancılaşmanın Boyutları  
Yabancılaşmanın sadece kuramsal boyutta ele almanın ötesinde, ampirik 
çalışmalar yaparak yabancılaşmanın somut bir biçimde ölçülmesi sorununun 
gündeme geldiği 1960 lı yıllarda Amerikalı Seaman bu soruna cevap bulabilmek 
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amacıyla 1959‟da yayınladığı “on the meaning of alienation (yabancılaşmanın 
anlamı üzerine)” adlı makalesinde yabancılaşmanın boyutlarıyla ilgili bir dizi 
çalışmalar yapmıştır. Sosyoloji ve sosyal psikoloji literatüründeki doyumsuzluk, 
güçsüzlük, yalnızlık gibi toplumsal kökenli duygusal sorunlara ilişkin kavramlardan 
hareketle yaptığı sınıflandırma sonucunda ortaya 5 farklı boyut çıkmıştır (Halaçoğlu, 
2008: 29-30). Bunlar, güçsüzlük, anlamsızlık, normsuzluk, izole/tecrit edilme ve 
kendine yabancılaşma duygusudur.  
 
2.4.1.  Güçsüzlük  
Güçsüzlük bireyin davranışları hakkındaki kararı sonuçlandırmaksızın 
beklemesi veya olaylar üzerinde denetimini yitirme duygusu şeklinde tanımlanabilir. 
Kişinin, olayların kendisini sürüklediği, olaylara gerçek benliğini yansıtamadığı 
duygusuna kapılması halidir (Fettahlıoğlu, 2006: 34). 
Güçsüz birey, kendi davranışlarını ortaya koymak yerine olaylara tepki 
vermekle yetinir, kendini yönlendiremez ve başkaları tarafından yönlendirilmeyi 
tercih eder (Korman, 1977:205). 
Seeman bu kavramı, bireyin kendi ürünleri ile üretim sürecinde kullandığı 
araçların sonuçları üzerinde denetim hakkının olmaması anlamında kullanmıştır. 
Seeman’ın da özellikle belirttiği gibi bu terim, Marksist anlamda kişinin üretim 
araçlarından kopması türünden nesnel bir kavram olarak değil, bireyin ruh halini 
anlamaya yönelik öznel bir kavram olarak anlaşılmalıdır. Hoy güçsüzlük duygusunu; 
birey için şans, kader ve başkalarının güdümlü davranışları gibi dışsal faktörlerin çok 
etkili olduğu; bireyin kendi davranışlarının üretilen ya da ortaya konulan çıktılarda 
çok az bir etkiye sahip olduğuna; bireysel denetiminin çok sınırlı olduğuna inanması 
olarak tanımlamaktadır. Başka bir deyişle bireyin, kendisi dışında is yaşamını sistem 




2.4.2.  Anlamsızlık  
Anlamsızlık, bir hareket veya düşünceyi değerlendirmek için uygun 
standartlar bulamamaktır. Buna göre, bireyin bir olguyu değerlendirmekte 
karşılaştığı belirsizlik, anlamsızlığı oluşturan önemli bir nedendir. Burada işin 
anlamı, ürün, süreç, örgüt ve çalışan arasındaki ilişkinin üç yönüne bağlıdır: ürünün 
niteliği, ürünün çalışana etkisi, çalışanın yerine getirdiği amaç ve görevlerin 
toplamıdır. Anlamsızlık, iş ve işgören arasındaki ayrımdan kaynaklanır. Modern 
endüstride, işgören son çıktıdan haberdar değildir. Neyin parçası olduğunun bilincine 
varamamaktadır. İşin bütününü görebilme, ürünü görebilme, işgörenin işin anlamını 
kavramasını kolaylaştırır (Elma, 2003: 30) 
Shepard’a göre yabancılaşmanın anlamsızlık boyutu, bireyin uğraştığı 
faaliyeti ve bu faaliyet sonucu ortaya çıkan durumları anlamakta yetersizlik 
duymasıdır. İş yaşamında anlamsızlık, tüm sistemi kapsayan organizasyonel 
amaçların, kişisel rollerle çatışmasıyla ortaya çıkmakta, bütünleşmeyi engelleyici bir 
durumu belirtmektedir. İşbölümü çerçevesinde çalışan yalnızca kendi yapacağı işi 
bilmekte, iş arkadaşlarının ve işletmedeki diğer bölümlerin yaptığı işlerle ilgili bir 
fikri bulunmamakta veya yaptığı işin çalıştığı işletmeye ne gibi bir katkısı olduğunu 
bilmemektedir. Bunun sonucunda ise çalışan, bir amacının olmadığı ve yaptığı işin 
anlamsız olduğu duygusuna kapılmaktadır. Dolayısıyla anlamsızlık, işçinin işletmede 
gerçekleştirilen diğer işlerle, kendi yaptığı iş arasında bir bağlantı olmadığını 
düşünmesi şeklinde tanımlanmaktadır (Kuru, 2009: 12). 
 
2.4.3.  Normsuzluk  
Norm kavramı, toplumbilim ve psikolojide karar verme, tanımlama, 
değerlendirme, algılama sürecinde, bilgileri karsılaştırma anlamında 
kullanılmaktadır. Psikolojide ise bireyin hareketleri, davranışları için ölçü olarak 
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benimsediği, kabul ettiği ve kullandığı toplumsal değer ve bu değerlere kendisinin 
birey olarak verdiği önem olarak tanımlanmıştır.  
Daha önce de bahsedilen normsuzluk (anomi) kavramı ile yabancılaşma 
arasındaki ilişkinin, diğer yabancılaşma boyutlarından farklı yönleri bulunmaktadır. 
Normsuzluk konusunun toplumbilimde geniş bir kullanım alanın olması, diğer 
yabancılaşma boyutlarına göre daha geniş bir açılımının yapılmasını zorunlu 
kılmaktadır. Çünkü yabancılaşma ile normsuzluk arasındaki ilişkinin yarattığı 
sorunlar oldukça karmaşıktır. Örneğin sosyolog Leo Srole, normsuzluğu bireysel 
düzeyde tanımlayarak beş temel durum saptamış ve bunlardan beş gösterge 
oluşturmuştur. Bunlar (Fettahlıoğlu, 2006: 33,34); 
 Birey toplumla bağını sağlayan liderlere güvenmemektedir: onlara göre kamu 
görevlilerine herhangi bir konuda yazı yazmak anlamsızdır, çünkü onlar sade 
vatandaşın sorunları ile ilgilenmezler. 
 Birey geleceğe karsı bir güvensizlik içindedir ve bugünü düzensiz ve 
gelecekten kopuk olarak algılamaktadır: çağımızda insan, geleceği bir yana 
bırakıp daha çok bugünü yaşamalıdır. 
 Önceki göstergeyle ilişkili olarak insanların bugün içinde bulundukları 
ekonomik ve toplumsal konumu asamayacakları düşüncesi öne 
sürülmektedir: ne derse densin, sade vatandaşın durumu iyileşeceğine giderek 
kötüleşmektedir. 
 İnsanlarda toplumsal değer ve normlara inançlarını yitirmekte oldukları ve 
hayatı anlamsız buldukları yargısı da burada yer almıştır. 
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 Çağımızda insanlar bireyler arası ilişkiler açısından doyumsuzluk kararsızlık 
ve güvensizlik içindedirler: İnsan günümüzde kime güveneceğini 
bilememektedir. 
 
2.4.4.  İzole/tecrit edilme 
Tecrit edilme (soyutlanma), bireyin genel anlamda bulunduğu fiziksel 
çevreden ya da diğer insanlarla ilişkide bulunmaktan kaçınmasını ya da bu ilişkiyi en 
aza indirgemesi olarak tanımlanabilir. Bu geri çekilmenin ya da uzaklaşmanın 
kaynakları bireyin içinde bulunduğu psikolojik durumdan ya da çevresinden 
kaynaklanabilir. Yalıtılmışlık, başkaları ile etkileşim kurabilme yeteneğinin ya da 
olanağının yitirilmesi anlamını da taşır. Bireyin bir toplum içinde yaşadığını ve o 
toplumun değerlerini bilinçli ya da bilinçsizce kabul ettiğini ya da benimsediğini 
ifade etmektedir. Ona göre, bazen toplumsal kuralların içselleşmesi kişiliğin tümünü 
kapsamaz, kurallar insan doğasıyla çelişebilir ve burada çevreden uzaklaşma, izole 
olma başlar. Toplumsal izolasyon ise kişinin topluma alınmadığı, toplumdan atıldığı 
duygusu, kişinin başkalarıyla anlamlı ilişki, etkileşim ve iletişim kuramaması ya da 
kurmaktan çekinmesi durumudur (Kuru, 2009: 14-15).  
 
2.4.5.  Kendine Yabancılaşma 
Kendine yabancılaşma, insanın yaptığı davranışların, geliştirdiği değer, 
norm, gereksinme ve isteklerine dayanmamasıdır; davranışların bunlara 
uymamasıdır. Bu tür yabancılaşmada insan, içinden gelmeyen ya da içsel 
güdülenmeye dayanmayan, sırf davranmak için davranışlarda bulunur; sanki davranış 
kendisinin değilmiş gibi davranır (Başaran, 2004: 222). 
Yukarıda adı geçen beş boyut ile yabancılaşma arasında yakın ilişki 
bulunmaktadır. Yabancılaşmanın kısaca bireyin kendisini toplumdan soyutlaması 
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şeklinde yapılan tanımda bu durumun yukarıda sayılan boyutlar ile birlikte 
gerçekleşeceği söylenebilmektedir. Bunun haricinde boyutların da kendi aralarında 
ilişkileri olduğu söylenebilmektedir. Örneğin, normsuzluk ve anlamsızlık duygusu 
normsuzluk boyutu altında incelenebilmektedir. Yalıtılmışlık duygusunu ise 
normsuzluk ve anlamsızlık kategorisi altında değerlendirmek ve düşünmek 
mümkündür.  
 
2.5.  Yabancılaşmanın Nedenleri 
Yabancılaşma kavramını farklı açılardan inceleyen yazar ve düşünürler, 
yabancılaşmanın nedenleri üzerinde de birtakım çalışmalar yapmışlar ve 
yabancılaşma nedenleri olarak birtakım teoriler geliştirmişlerdir. Bu noktada ortaya 
çıkan farklılıkları giderebilmek amacıyla bu nedenleri genel olarak altı başlıkta 
toplayabilmek mümkündür. Bunlar, aile eğitimi ve çevre, kültürel değişimler, inanç, 
tutum ve değerler, ekonomik ve kurumsal bazda yaşanan büyümeler, modern toplum 
yapısı ve kentleşme ile teknoloji ve otomasyon şeklinde sıralanabilir. 
 
2.5.1.  Aile Eğitimi ve Çevre 
Bireyin kişilik kazanması, olgun ve normal davranışlar içine girmesi için 
aile, eğitim ve çevre faktörlerinin önemi büyüktür. Çünkü bu üç faktör, kişiliğin 
oluşmasında temel ve belirleyici etkenlerdir. Ayrıca, kişinin sosyalleşmesi ve kişilik 
oluşturması da büyük ölçüde bu üç temel faktörün etkisi ile gerçekleşir. Bu üç 
faktörden birinin veya hepsinin, görevini tam anlamıyla yerine getirememesi, kişide 
anormal kişilik gelişimi ve anormal davranışlara neden olabilir (Eroğlu,2004: 96). 
Birey, dünyaya geldiği andan itibaren ailesi ve yaşadığı sosyal çevreden 
etkilenerek, belirli tutum ve davranışlar geliştirir. Bireyin aile ortamı veya sosyal 
çevresi toplumla uyumsuz ise, birey de topluma uyum sağlamada zorluklar yaşamaya 
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başlar ve bu süreç kişiyi toplumdan uzaklaştırmaya yani topluma yabancılaşmasına 
neden olur. Bu nedenle bireyin yabancılaşma yaşamaması için aldığı eğitim, yaşadığı 
aile ve sosyal çevre özellikle önem kazanmaktadır. Ayrıca, eğitimde, üzerinde 
durulmadığı takdirde yabancılaşmaya neden olabilecek konular da vardır. Bunlar, 
eğitimin sosyalleşme aracı olarak kullanılması, bireyin topluma uyum sağlayabilmesi 
için, toplumun inançları, gelenekleri ve değer yargıları eğitimde göz ardı edilmemesi 
şeklinde sıralanabilir. 
 
2.5.2.  Kültürel Değişim 
İlk bölümlerde de detaylı olarak açıklandığı üzere kültür, toplumun 
çevresiyle mücadele ve birlikte yaşamaktan kaynaklanan sorunların çözümü 
sırasında öğrenilmiş, işlevselliği nedeniyle yeni katılan üyelere aktarılmak istenen 
beceri, deneyim, alışkanlık, yöntem, gelenek, görenek, değer ve inançların tümüdür 
(Schein, 1990: 111).  
Birey, yaşadığı toplumdan farklı bir topluma gittiğinde ve bu toplumun 
kültürü kendi bildiği, tanıdığı kültürden tamamen farklı özelliklere sahip olduğunda 
kişi ister istemez bir uyum sorunu yaşar. Bazı bireyler bu uyum sorunlarını kısa 
sürede aşarak topluma ayak uydurabilirken; bazıları da giderek içine kapanmaya ve 
yabancılaşmaya başlar. Bunun nedenleri arasında bireyin ailesinden ve yakın 
çevresinden aldığı kültür ile bulunduğu toplumdaki kültür arasındaki farklılıkları 
keşfettiğinde; sadece kendi kültürünün doğru olduğuna inanması ve bulunduğu 
toplumun kültürüne sırt çevirmesi ilk sırada sayılabilir. Bu sayılan nedenler de 





2.5.3.  İnanç, Tutum ve Değerler 
İnanç, bireyin çevresindeki olaylara ve diğer bireylerin tutum ve 
davranışlarına ilişkin görüşleridir. Tutum ise, en basit şekliyle kişinin çevresinden 
algıladıkları doğrultusunda oluşturduğu düşünce, his ve inançların toplamı şeklinde 
tanımlanabilir. Bireysel inanç ve tutumlar, bireyin çevresel değişkenlere karşı değer 
yargı sistemini de oluşturmaktadır  (Babür, 2009: 20). 
Bireyin davranışlarını belirleyen en önemli unsurlardan olan inanç, tutum ve 
değerler, bireyin yabancılaşmasında da önemlidir. Birey çevresinde yaşanan 
değişimlere eğer aşırı derecede tepkiler gösterirse; bu durum o kişinin topluma 
yabancılaşmasına neden olabilir. Fakat kişi yaşanan değişimlere karşı daha toleranslı 
davranır ve uygun tepkiler verirse, yabancılaşma sorunu da ortadan kalkabilir. 
 
2.5.4.  Ekonomik ve Kurumsal Büyümeler 
Fromm ekonomik gelişmelerin giderek insanları tutsak ettiğinden, buna 
bağlı olarak yeni toplum karakterlerinin ortaya çıktığından söz etmiştir. Fromm’a 
göre yaşanan ekonomik gelişmeler ve büyümeler bireyde, sahip olma, egemen olma, 
kar elde etme gibi hırsları arttırmaktadır. Bu da insanın kendine özgü olmasını, 
potansiyelini kullanabilmesini etkiler ve yabancılaşma yaşamasına neden olur 
(Fromm, 2003: 39). 
Ayrıca, ekonomik büyüme ve gelişme; siyasal sistemin de kendiliğinden 
güçlenmesine neden olabilmektedir. Eğer bireyler tarafından yaratılan devlet, bireyi 
ezecek bir düzeye gelirse, insan kendi isteklerini yerine getirebilmek ve daha “özgür” 
olman amacıyla bazı kurumsal güçlere karşı koyma noktasına gelebilecektir 
(Fettahlıoğlu, 2006: 37). 
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Eğer birey yaşanan bu ekonomik ve siyasal, kurumsal değişimlere ayak 
uyduramazsa kendini güçsüz hissederek, toplumdan uzaklaşma eğilimi gösterebilir. 
Bu durum da bireyin topluma karşı yabancılaşmasına neden olabilir.  
 
2.5.5.  Modern Toplum Yapısı ve Kentleşme 
Kırsal yaşam, örf ve adetlerin daha çok hüküm sürdüğü bir yaşam biçimidir. 
Burada insanların uğraşları genelde tarım ve hayvancılık olup, sanayileşmenin 
varlığından söz edilememektedir. Kırsal bir hayat süren insanlar arasında sıcak bir 
ilişki vardır, herkes birbirini tanır, sever ve sayar. Bu yüzden de kırsal toplumun 
dışarıdan gelen bireylere karşı temkinli olabileceğini yani kapalı bir toplum özelliğini 
göstereceği yanlış olmaz. 
Şehir yaşamında ise durum daha farklıdır. Orada, insanlar sanayiyle, 
ticaretle meşguldür ve sosyal ilişkiler daha çok bireylere yüklenen roller 
çerçevesinde sürdürülmektedir. Yani kişiler arası ilişkiler samimiyetten uzak bir 
şekilde sürebilir. 
Kentleşme ve yabancılaşma arasındaki ilişkinin iki boyutlu olduğu 
söylenebilir. Bunlardan birisi, kent yaşamının ve ilişkilerinin getirdiği yabancılaşma, 
diğeri ise, köyden kente göçün getirdiği yabancılaşmadır (Aybar, 1995: 46). 
Özellikle olaya kentli insan gözünden bakıldığında bireylere yüklenen roller 
kadar sosyal ilişkiler yaşanması, modernliğin getirdiği tek düze binalar, doğal 
hayatın ortadan kalkması ve dolayısıyla yaşanan çevre kirliliği, medyanın insanları 
sürekli olarak yönlendirmeye çalışması, ayrıca bürokratik işlem yoğunluğu ve 
kurallar onların zorlanmasına neden olmaktadır. Bu durum da izolasyonu yani 
bireyin yabancılaşmasına neden olmaktadır. Aynı sorun, köyden kente göç yapan 
insanlar için de geçerlidir. Küçük bir köy hayatından, büyük ve kalabalık bir şehre 
göç eden insanlar genelde yaşadığı kültürden çok farklı bir kültüre maruz 
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kaldıklarından uyum sorunları ve sonraki dönemlerde de topluma yabancılaşmaya 
neden olmaktadır. 
 
2.5.6.  Teknoloji ve Otomasyon  
İnsan yaşayabilmek, ihtiyaçlarını giderebilmek, doğaya egemen olabilmek 
için, kendisi ile çalışacak, kendisine yardımcı olacak araçlara, her zaman gereksinme 
duymuştur. İnsan doğuştan doğal çevre ile baş edebilecek araçlara sahip değildir. Bu 
araçları kendine verilmiş olan akılla, yapmakta ve kullanmaktadır. Teknoloji insanın 
kullandığı, araç ve gereçlerin bütünüdür. Bir başka tanımla, “Teknoloji bilginin 
pratik: maksatlar için organize edilmesidir”. Bu durum her ne kadar özellikle iş 
hayatında hızlı ve pratik sonuçlar elde etmek için gerekli bir önkoşul gibi gözükse de 
modern çağda insanlar artık her şeyi teknolojiden beklemeye başlamış ve bu durum 
da teknolojik bağımlılığı ortaya çıkarmıştır. Bu durum iş dışı hayatta da kendisini 
göstermektedir. Bireyler artık evinde bile bütün işleri makine ile görmekte, evin 
dekorunu bile onlar oluşturmaktadır. Bu yüzden de makine insanın doğal çevresi 
haline gelmiş ve bu durum da bireyin toplumdan uzaklaşmasına ve yabancılaşmasına 
neden olmaktadır (Aybar, 1995: 49,52). 
Otomasyon ise endüstriyel, tarımsal, idari ve bilimsel işlerin yürütülmesinde 
insan müdahalesinin bir ölçüde veya tamamen ortadan kaldırılması; otomatikleştirme 
işlemi olarak tanımlanabilmektedir (http://www.ekont.com). Burada insanın 
otomatikleşmesi yani makineye ayak uydurmaya çalışması onun ritmini 






2.6.  Yabancılaşmanın Sonuçları 
Yabancılaşmanın ortaya çıkışı ve yayılmasıyla birlikte az önce de 
değinildiği gibi pek çok sonuç ortaya çıkmıştır. Bu sonuçları bireysel, toplumsal ve 
sosyolojik sonuçlar şeklinde iki başlık altında anlatmak, konunun daha sağlıklı bir 
şekilde anlaşılması için gereklidir. 
 
2.6.1.  Yabancılaşmanın Bireysel Sonuçları 
Bireylerin birtakım etkiler ve yaşadığı olaylar neticesinde yaşadığı 
yabancılaşma süreci, onda birtakım kişisel değişimler yaşamasına neden olmaktadır. 
Bu değişim ve sonuçlar aşağıdaki gibi özetlenebilir (Babür, 2009: 28-30): 
   Yaratıcılığın Yok Olması: Yabancılaşmış bir bireyin en başta 
yaratıcılığını kaybetmesi beklenen bir sonuçtur. Şöyle ki, ailede, iş 
hayatında ve iş dışı sosyal yaşamda anlamlı ve sıcak ilişkiler geliştiremeyen, 
yalnızlaşan insandan olumlu davranışlar beklenemez ve dolayısıyla da 
kendine uygun bir kişilik geliştiremez ve yaratıcılığını kaybeder.  
   Zihinsel Bozukluklar: Çevresine karşı yabancılaşma hisseden bireyden 
sağlıklı insan davranışları beklemek yanlıştır. Bu bireyler, sağlıklı bir ortam 
ve çevrede yetişemediğinden dolayı zaten yabancılaşma içindedir. Bu tür 
insanların belirgin özellikleri arasında sürekli kaygılı ve endişeli olmalarıdır. 
Ayrıca kişi yabancılaşma duygusu içinde olduğundan olaylara farklı ve 
yanlış bakış açılarıyla bakabilir ve bu durum da onun yanlış kararlar 
almasına neden olabilir.  
   Toplumsal İlişkilerden Kaçınma: Yabancılaşmanın en belirgin 
sonuçlarından biri de insanların, toplumsal ilişkilere yabancılaşmalarıdır. 
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Bunun nedeni olarak da ilk sırada yine aile gelmektedir. Çocuklukta 
susturulan, sağlıklı ilişkiler kuramayan bir çocuk büyüdüğünde de toplumda 
sağlıklı ilişkiler kuramaz ve toplumsal ilişkilerden kaçınmaya, kendi içine 
çekilmeye başlar. Toplumsal ilişkilerden kaçınmada etkili olan diğer 
unsurlar ise; bireycilik, çıkarcılık, insan ilişkilerinin aza inmesi, kişilerin 
rolleri gereği ilişki kurması, makineleşen ve standartlaşan insan ilişkileri 
şeklinde sıralanabilir. 
   Yaşama İlgisizlik, Uyuşturucu ve İntihar Eğilimi:  Yaşamı anlamlı kılan 
insanın umutları, amaçları, idealleri, bireysel ve toplumsal değerleridir. Bu 
noktada insanın ümitlerini, ideallerini kaybetmesi veya diğer insanlarla 
ilişkilerini düzenleyen, onları birbirine yaklaştıran değerlerin ortadan 
kalkması; bireyin bir boşluk yaşamasına ve dolayısıyla yabancılaşma süreci 
içerisine girmesine neden olur. Burada da insan kendini yaşama yeniden 
bağlamak için alkol ve uyuşturucu gibi eğilimlere yönelebilir. Bu eğilimler 
de ne yazık ki bireyi en sonunda intihara kadar getirebilmektedir.   
   Düzensiz Yaşam – Sapkın İlişkiler: Düzensiz yaşam ile içerisinde 
bulunan çevre arasında yakın bir ilişki vardır. Şöyle ki, içinde bulunulan 
çevrede insanlar bencil, ikiyüzlü ve tutarsızsa; bu özellikler kısa sürede 
diğer bireylere de yayılır. Bu durum üzerine bir de sosyal hayat ve iş 
hayatının getirdiği yalnızlık ve birileri tarafından sürekli denetlenme hissi 
eklendiğinde birey daha fazla yabancılık hissedecek; kendini düzensiz bir 
yaşama ve sapkın ilişkilere yönlendirecektir. 
   Körü Körüne İtaat veya Robot Uyumluluğu:  Aileden başlayan bireyi 
egemenlik altına alma olgusu, hayatın diğer safhalarında da çeşitli 
yöntemlerle pekiştirilmekte ve bireyi giderek bir robota dönüştürmektedir. 
Teknolojinin sürekli olarak gelişmesi ile bu durum artık sıradan bir hal 
görünümüne gelmiştir. Bunun sonucu olarak da insan artık farklı insani 
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özellikleri olan birey değil, hepsi aynı işi yapabilecek özellikleri olan 
mekanik bireylere dönüştürülmüştür. Bu nedenle doğan yabancılaşma 
sonucunda birey de körü körüne itaat etmeye ve robot uyumluluğunu 
göstermeye başlamıştır. 
 
2.6.2.  Yabancılaşmanın Toplumsal Sonuçları 
Yabancılaşmanın toplumsal sonuçları incelendiğinde, yapılan araştırmalar 
sonucunda yabancılaşmış insanlarda en çok görülen davranış biçiminin konformizm 
olduğu görülmüştür. Konformizm, yürürlükteki kurum, ölçüt ya da koşullara, görece 
katı kalıplara eleştirel bir değerlendirme yapmaksızın uymak anlamındadır 
(http://nedir.dictionarist.com). Yabancılaşmanın bireyi robotlaştırdığı yani körü 
körüne itaat eden bireyler yarattığı düşünüldüğünde bu sonuç şaşırtıcı değildir. 
Yabancılık hissi nedeniyle birey zaman içinde kurallara, kaidelere körü körüne 
inanmaya, sorgulamamaya başlar.  
Yabancılaşmanın toplumda meydana getirdiği ikinci sonuç, kötümserliktir. 
Toplumdaki bireyler, yabancılaşma nedeniyle geleceğe güvenle bakamazlar, hayal 
etmekten korkarlar ve kötümserliği hayatlarının merkezi haline getirirler. Üçüncü 
sonuç ise insanın kendi konumunda olan diğer insanlara karşı hissettiği korkudur. Bu 
korku öylesine büyük bir korkudur ki insanlar konuşmaktan, beraber vakit 
geçirmekten bile korkarlar. 
Yukarıda sayılan bu üç neden birbirleriyle yakın ilişkilidir ve birbirlerinde 
ayrı olarak düşünülemezler. 




   Toplumsal kurumlara ve topluma karşı gelen bir korku, güvensizlik ve 
onlar karşısında güçsüzlük. 
   Geleceğe karşı kötümserlik, değişime karşı inanç ve güvenin yitirilmesi. 
   Toplum geneline uygulandığında, toplumsal örgütlenmelerde (kitle 
örgütleri, dernekler, sendikalar vs.) zayıflık. 
   Kişi, kültür, otoriter ve totaliter rejimlere kolayca itaat etme ve bu tür 
toplumsal kültürlere yatkınlık. 
   Bastırılmış duygu ve düşünceler, otoriter eğilimler sonucu saldırganlık 
(örneğin, toplumsal linç olayları). 
   Toplumsal kültürsüzlük, kişiliksizlik, toplumsal çürüme. 
   Yaşamın anlamsızlaşması sonucunda yaşama son verme (intihar olgusu) 
eğiliminin ciddi düzeylerde artması. 
   İnsanın yarattığı, ürettiği şeye karşı duyduğu ilgisizlik, kayıtsızlık ve insanı 
insan yapan değerlerden uzaklaşma. 
 
2.7.  Örgütsel Yabancılaşma Kavramı  
Örgütsel yabancılaşma kavramı ile ilgili de yabancılaşma ve kültür 
kavramlarına benzer olarak pek çok tanımlama yapılmıştır. Bu tanımlamalardan 
bazıları aşağıdaki gibidir: 
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Örgütsel yabancılaşma, genel düzeyde bireylerin var olan yapılara (kurum 
ve örgütlere) bağlı beklentiler, değerler, kurallar ve ilişkilerden uzaklaşması hali 
olarak tanımlanabilir (Fettahlıoğlu, 2006: 45). 
Yapılan farklı bir tanıma göre örgütsel yabancılaşma, bölünme ve sınıfsal 
bürokrasinin özelliklerinin bir bütün olarak toplumda görülmesi gibi benzer olayların 
örgüt içindeki görülen sonucudur  (Geyer ve Schweitzer, 1976: 253). 
Agarwal’a göre ise örgütsel yabancılaşma, işçinin işini daha az önemsemesi, 
işine gerekenden az enerjisini harcaması ve daha çok dışsal ödüller için çalışması 
anlamına gelmektedir (Agarwal, 1993: 723). 
Örgütlerde çalışan işgörenler, işlerinde umdukları ortamı bulamazlarsa, 
kendilerini sadece üretim yapan robotlar olarak görmeye başlarlarsa veya 
yöneticilerin katı ve sert davranışlarıyla karsılaşırlarsa; yabancılaşma veya saldırgan 
davranışlar geliştirebilirler.  Bu gibi durumlar da örgüt içinde keyfi davranışlar 
gerçekleştirilmesine ve buna bağlı olarak da örgüt içi huzursuzluklara neden olur 
(Bingöl, 1990: 76). 
Yukarıdaki farklı tanımlamaların ve yapılan açıklamaların özünde örgütsel 
yabancılaşmanın bir örgüt içinde var olan bireylerin bir takım sorunlar ve problemler 
neticesinde örgüt geleneklerine, örf ve adetlerine aykırı hareketlerde bulunması veya 
yapmakla yükümlü olduğu görevlere önem vermemesi ve işten uzaklaşması yer 
almaktadır. Bundan da bireyin örgüt içinde mutsuz olması neticesinde bu tutum ve 









2.8.  Örgütsel Yabancılaşma Türleri 
Yabancılaşma konusunda ayrıntılı bir şekilde incelenen bu türlerin aslında 
örgütler için de geçerli olabileceği bazı yazarlar tarafından düşünülmüştür. Buna 
göre, örgütlerde yabancılaşma konusunda yapılan araştırmalar; örgütlerde beş farklı 
yabancılaşma şeklinin olduğunu ortaya çıkarmıştır. Bunlar, “Örgüt çalışanının 
güçsüzlüğü”, “İşgörenlerde anlamsızlık”, “Örgütte kuralsızlık”, “Örgüt içi sosyal 
tecrit” ve “İşgörenin kendine yabancılaşması” şeklinde sıralanabilir (Soysal, 1997: 
27) . Bu türlerle ilgili detaylı açıklamalar şöyle özetlenebilir.   
 
2.8.1.  Örgüt Çalışanının Güçsüzlüğü  
Bu kavram, bireyin kendi ürünleri ve üretim sürecinde kullandığı araçların 
sonuçları üzerinde kontrol hakkının olmaması anlamında kullanılmıştır. Bu duygu 
bireyin yalnız başına bir şey yapmayacağı, başaramayacağı duygusu olarak da 
tanımlanabilir (Soysal, 1997; 28).  
Yukarıdaki görüş haricinde farklı yazar ve düşünürler de konuyla ilgili 
farklı fikirler ortaya atmışlardır. Örneğin, Bacharach ve Aiken’e göre, güçsüzlüğün 
iki boyutu bulunmaktadır. İş sürecinde işçinin özgürce hareket edebilme derecesi 
olan ilk boyut, işçinin çalışma sürelerindeki esneklik ve işyerindeki iletişim 
özgürlüğüne bağlı olarak değişmektedir. Güçsüzlüğün ikinci boyutu ise işçinin 
örgütsel karar alma sürecindeki etkinliliğidir. Bu boyut ise, işçinin stratejik 
yönetimsel kararlardaki etkinliğine ve çalışma şartlarıyla doğrudan ilişkili olan iş 
politikalarıyla ilgili olarak alınan karalardaki etkinliğine göre değişmektedir (Babür, 
2009: 52). 
Clark ise güçsüzlüğün yabancılaşmanın kendisi olduğunu söylemekte ve 
yabancılaşmayı, “kişinin hayatıyla ilgili özel durumlar için belirlediği rollerde 
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kendisini başarısız hissetmesi ve bu rolleri yerine getiremeyeceği konusunda 
güçsüzlük duyması” şeklinde tanımlamıştır (Clark, 1959: 849).  
Özetle, çalışanın kendisini güçsüz ya da başarısız hissetmesi yani yüklendiği 
görevleri yerine getiremeyeceği şeklinde bir hisse kapılması; onu, bağlı bulunduğu 
görevden ve örgütten uzaklaştırabilmekte ve bu durum da çalışanın yabancılaşma 
yaşamasına neden olabilmektedir. 
2.8.2.  İşgörenlerde Anlamsızlık 
İşgörenlerde anlamsızlık, çalışanın bireysel ve toplumsal olayları 
anlayamama duygusuna kapılması ve dolayısıyla işçinin işletmede gerçekleştirilen 
diğer işlerle, kendi yaptığı iş arasında bir bağlantı olmadığını düşünmesi şeklinde 
tanımlanabilir (Başaran, 2004: 229).  
Bireyin, çalıştığı örgütün yapısını ve bu yapının işleyişini anlayamaması, 
yöneticilerin davranışlarına anlam verememesi ve onları anlayamaması; örgüt 
sisteminin ona düzensiz, rastlantısal ve denetlenemez bir olay ya da olaylar zinciri 
olarak görünmesine neden olabilir. Bu da bireyi ister istemez örgütsel 
yabancılaşmaya itebilmektedir (Fettahlıoğlu, 2006: 47). 
 
2.8.3.  Örgütte Kuralsızlık 
Kuralsızlık ya da anomi konusu daha önceki bölümlerde incelenmişti. Bu 
bilgilere göre örgütte kuralsızlık, bireysel davranış üzerindeki sosyal normların 
gücünü düzenlemede ortaya çıkan bozulmalardır. Yani örgütte bulunan bireylerin 
örgütün belirlediği kurallara ve normlara karşı ilgisiz kalmaları, onları 
benimsememeleri halidir. Böylece kabul edilmiş kurallardan bireylerin soğuması, 
ilgisiz kalması yabancılaşması sonuçları ortaya çıkabilir (Soysal, 1997: 28-29).  
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2.8.4.  Örgüt İçi Sosyal Tecrit 
Örgüt içi sosyal tecrit, kısaca toplumdan ayrılma duygusudur. Genel olarak 
tecrit olma duygusu ise yerleşik değer ve kuralları benimsememiş ya da ancak 
kısmen benimsemiş olan işgörenlerce hissedilir. Yani bu duyguya kapılan birey, 
kendini bulunduğu örgütten uzaklaştırma ve soyutlama yolunu seçer. Bu durumun 
nedenleri arasında işgörenin, yaptığı işten ya da ait olduğu işyerinden utanç duyması, 
işgörenin iş çevresinde anlaşılmaması veya yanlış anlaşılması, kabul edilmemesi ya 
da dışlanması, iş arkadaşları ile anlamlı bir ilişki kurulamaması sıralanabilir (Babür, 
2009: 53).  
 
2.8.5.  İşgörenin Kendine Yabancılaşması 
İşgörenin kendine yabancılaşması, kişinin kendi varlığının ve potansiyel 
güçlerinin farkında olmaması anlamını taşır. Modern teknolojinin, insan özgürlüğünü 
elinden alması, insanın ürettiği şeye kendisinden bir şey katamaması sonucunu 
doğurur. Sonuç olarak, yarattığı ürün ya da hizmetle arasında bir ilişki kurmaz hala 
gelen işgören de giderek kendi varlığı ile olan ilişkisini yitirir ve yabancılaşma 
yaşamaya başlar (Bayat, 1996: 84). 
 
2.9.  Örgütsel Yabancılaşmanın Nedenleri 
Örgütsel Yabancılaşmanın nedenlerini çevresel ve örgütsel temeller 
başlıkları altında incelemek; konunun daha sağlıklı bir şekilde açıklanması ve 
anlaşılması bakımından gereklidir. Buna göre çevresel ve örgütsel nedenler aşağıdaki 





2.9.1.  Örgütsel Yabancılaşmaya Yol Açan Örgütsel Nedenler 
 
2.9.1.1.  Yönetim Tarzı 
Bir örgüt içindeki yöneticilerin çalışanları yönetme şeklinin, örgütsel 
yabancılaşmaya neden olabileceğini söylemek mümkündür. Şöyle ki, örgüt içinde 
katı ve kurallı bir yönetim profili varsa, bu çalışanlar arasında bir baskı oluşmasına 
ve bu baskı da zamanla çalışanın işine ve örgüte karşı yabancılaşmasına neden 
olabilmektedir. Fakat bu durumun aksine, örgüt içerisinde esnek ve çalışanların 
yönetime katkı sağlayabildikleri bir yönetim tarzı var ise bu durumda çalışanlar 
yeteneklerini ve yaratıcılıklarını daha kolay bir şekilde gösterebileceklerinden 
yabancılaşma yaşama riski de azalmaktadır.  
 
2.9.1.2.  Geçmiş Olaylar ve Deneyimler 
Örgütte geçmişte yaşanan olaylar ve kazanılan deneyimlerin işgören 
üzerinde yabancılaşmaya neden olduğunu söylemek mümkündür. Olumlu 
deneyimlerin yabancılaşma riskini azaltabileceğini; ekonomik krizler, mali 
darboğazlar ve örgüt içi skandallar gibi olumsuz deneyimlerin de örgütsel 
yabancılaşma riskini arttırabileceğini söylenebilir. 
 
2.9.1.3.  Örgüt Büyüklüğü 
Örgütün küçük, orta veya dev ölçekli bir örgüt olması da çalışanlar arasında 
yabancılaşmaya neden olmaktadır. Şöyle ki, Örgütün gittikçe büyümesi ile birlikte 
yönetim basamakları artmakta, işbölümü genişlemekte, örgüt içi yetki ve sorumluluk 
ilişkileri değişmekte ve bürokratik faaliyetler genişlemektedir. Bu yüzden 
büyümeden kaynaklanan sorunları “denetim alanı, yetki devri, uzman personel, 
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merkezleşme ve merkezleşmeme” şeklinde sıralamak mümkündür. (Soysal, 1997: 
62-63).  
Yukarıda sayılan tüm bu nedenler çerçevesinde örgüt büyüdükçe çalışan ve 
üst kademe arasında iletişimin giderek zayıfladığını ve bu durumun da çalışanlarda 
moral bozukluğuna ve dolayısıyla yabancılaşmaya neden olmaktadır. 
 
2.9.1.4.  İletişim ve Bilgi Akışı 
Sağlıklı bir iletişim sürecinin ve bilgi akışının olmadığı herhangi bir örgüt 
düşünmek mümkün değildir. Örgütlerde kararlar verilmekte, uygulanmak üzere 
emirler biçiminde çeşitli düzeylerde, çalışanlara, işgörenlere iletilmekte, sonuçlar 
değerlendirilmekte, cezalar ve ödüller verilmekte, bunun için yazılar yazılmakta, 
konuşmalar yapılmakta ya da mimiklerle tepkilerin olumlu ve olumsuz olduğu 
belirtilmektedir. Bunların tümü bir çeşit iletişimdir. Bu açıdan iletişim örgüt için çok 
önemlidir (Yağcı, 1995: 4).  
Bu noktada örgütlerde iletişim, yapı itibariyle sözlü ya da yazılı olabileceği 
gibi, yüz yüze ya da bir kanal aracılığıyla da olabilir. Örgüt şemaları, örgütteki bilgi 
aktarım şeklini belirler. (Fettahlıoğlu, 2006: 55). Ayrıca, örgüt içindeki düzenli 
iletişimin varlığını, bilgi akışının düzenli olmasını ve uygulamaların amaçlar 
doğrultusunda olmasını sağlayansa yönetimdir. Yönetim, örgüt içerisindeki çalışanlar 
arasında işbirliği sağlamalı ve onları belirlenen amaçlara ulaşma konusunda 
yöneltmelidir. Çalışanların doğru yönlendirilmesi örgütsel katılımı güçleştirirken, 






2.9.1.5.  Grup Özellikleri ve Modüler İlişkiler 
Grup, ortak norm ve davranış ilkelerini paylaşan, aralarında çeşitli rol 
farklılaşması gerçekleştiren, ortak bir amacı paylaşan ve bu amaç doğrultusunda 
birbirleriyle haberleşme içinde olan, karşılıklı olarak birbirlerini etkileyen iki veya 
daha fazla kişinin bir araya gelmesi ile ortaya çıkan sosyal bir olgudur (Koçel, 2005: 
352).  Grupların toplumsal yapıları, gruplarda rol yapıları, grup normu, grup içi 
dayanışma, gruplarda önderlik gibi durumlar örgütsel yabancılaşma üzerinde etki 
sahibidir (Kılıç, 2010: 54). 
Örgütte çalışan bireyi birbirine bağlayan en önemli şey örgüt menfaatidir. 
Bu menfaatin zarara uğramaması ve dolayısıyla da onu sağlamakla görevli işgörenin 
bundan kaybının olmaması için ilişkiler kurulur. Bu ilişkiler de modüler ilişkiler 
olarak adlandırılmaktadır. Modüler ilişkilerin, geçici ve yüzeysel ilişkiler olduğunu 
söylemek mümkündür (Soysal,1997: 68).  Bu yüzden de modüler ilişkilerin 
çalışanlar arasında işe duyarsızlaşma ve yabancılaşmaya neden olduğunu söylemek 
mümkündür. 
 
2.9.1.6.  Üretim Biçimi, İşbölümü ve Çalışma Koşulları 
Birim imalat, seri imalat, aralıksız imalat, siparişe dayalı imalat gibi farklı 
üretim biçimlerinin bulunduğu örgütlerde yabancılaşma da farklı seviyelerde 
olmaktadır. Şöyle ki yaptığı işe katkısını doğrudan görebilen bir çalışanla örneğin 
seri imalat üretim biçimi dâhilinde emeğini ortaya koyan ve yaptığı işe katkısını fark 
edemeyen çalışanın yabancılaşma düzeyleri birbirinden farklı olacaktır (Gökçegöz ve 
Birinci, 2008: 1). 
İşbölümü ve uzmanlaşma sayesinde örgütler, verimlilik ve kalite konusunda 
avantaj sağlamalarına rağmen bu durumun olumsuz tarafı yabancılaşmaya olan 
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etkisidir. Belirtilen durum yalnızca seri imalat üretim biçimi içerisinde değil aynı 
zamanda ofis çalışmasında da kendini gösterir. İş bölümünün yabancılaşmaya olan 
etkisinin sona ermesi için ise çalışanlar, karar verme süreçlerine dâhil edilmeli ve 
yaptıkları iş konusunda söz hakkına sahip olmalıdırlar (Uysaler, 2010: 57). 
Çalışma koşullarının yabancılaşma üzerindeki etkilerini incelemeden önce, 
çalışma koşullarını “teknik” ve “toplumsal” koşullar olmak üzere ikiye ayırmak ve 
incelemek gerekir. Teknik koşullar, iş yerinin ısısı, aydınlatması, temizliği, makine 
araç ve gereçlerinin konumu, gürültü ve iş tehlikeleri olarak sıralanırken; toplumsal 
koşullar ise, işin örgütlenmesi, işçinin iş yerinde diğer işçilerle ilişkisi, işçi-makine, 
işçi-ustabaşı ilişkisi şeklinde söylenebilir (Bingöl, 1996: 73). Bu sayılan tüm 
koşullarda yaşanabilecek olumsuzluklar aslında çalışanın yabancılaşma yaşamasına 
neden olabilmektedir. Ayrıca zaman baskısı, ağır iş, kirlenmeye neden olan iş, işin 
tüm inisiyatifinin başka birisinde olması yüksek çalışma temposu ve yorgunluk, can 
sıkıntısı ve monotonluk, izole edilme, örgütsel yapının kişinin bireysel özelliklerini 
hiç dikkate almaması, yaratıcılığın ödüllendirilmemesi gibi durumlar da bireyin 
negatif davranışlar göstermesine neden olmaktadır (Gökçegöz ve Birinci, 2008: 1). 
 
2.9.1.7.  İnanç ve Tutumlar 
Tutum, bir bireye atfedilen ve onun bir psikolojik obje ile ilgili düşünce, 
duygu ve davranışlarını düzenli bir biçimde oluşturan bir eğilimdir 
(https://www.anadolu.edu.tr: 208).  İnançlar ise kayıtsız şartsız kabullenme 
biçimleridir ve bireyin hem dini bilgilerinden hem de çevrelerinden edindikleri 
bilgiler çerçevesinden oluşmaktadır. Bu bakımdan inanç ve tutumlar birbirleriyle 
yakından ilişkilidir. İnanç ve tutumlar, ayrıca bireyin değerlendirme kalıpları 
oluşturmasını sağlar ve bu kalıplar, bireyin işten beklentileri, motivasyon edilme 
biçimleri gibi konuları belirler. Bu nedenle motivasyon, örgütsel bağlılık, örgütsel 
hedeflerin özümsenmesi için bir örgüt kültürünün oluşturulması ve bunun çalışanlara 
benimsetilmesi gerekmektedir. Çünkü bireyin değerleriyle örgütün değerlerinin 
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çatıştığı noktada motivasyon kaybı, yabancılaşma ve son olarak da işten ayrılma gibi 
sonuçlar doğmaktadır (Kılıç, 2010: 56).  
 
2.9.1.8.  Ahlaki ve Törel Yapı 
İşgörenler örgüt tarafından geliştirilmiş ahlaki standartlara uymak 
konusunda zorlanabilirler veya kendi amaçlarına ulaşmak için örgütün belirlediği bu 
standartlara uymak zorunda olabilir. Diğer taraftan törel yapı da, örgüt içinde etkili 
bir yaptırımı olan bir unsurdur ve  “Toplumda uzun süre kullanılarak gelişmiş ve 
gelenekselleşmiş, yaygın ve güncel olarak uygulanan toplumsal normlar olarak 
tanımlanır. Daha üst bir düzeyde, güçlü değerler içeren normlara ise örf adı verilir. 
Her ne şekilde olursa olsun, örgüt ile işgörenler arasında bu standartlar ve normlar 
neticesinde sorunlar yaşanabilmektedir. Bu durumda işgören örgütün belirlediği 
ahlaki standartlara ve kurallara uymadığı takdirde örgüt tarafından dışlanabilir veya 
cezalandırılabilir. Bu durum da çalışanın işine soğumasına ve yabancılaşmasına 
neden olmaktadır (Fettahlıoğlu, 2006: 57). 
 
2.9.2.  Örgütsel Yabancılaşmaya Yol Açan Çevresel Nedenler 
 
2.9.2.1.  Ekonomik Yapı 
Örgütsel yabancılaşmaya neden olan çevresel etmenler incelendiğinde ilk 
sıralarda ülkenin veya işletmenin ekonomik yapısıyla ilgili görüşler ön plana 
çıkmaktadır. İşletme içi ve dışı ekonomik koşulların işletme yapılarını etkilediğini ve 
yöneticilerin bu koşulları dikkate alması gerektiğini söylemek mümkündür. Özellikle 
ülke içerisinde hâkim olan ekonomik yapının, örgüt yapıları üzerinde önemli etkileri 
olduğunu söylemek mümkündür. Bu noktada, ekonomik sistemleri etkileyen 
çalışanların kendini güçsüz veya baskı altında kaldığını hissetmesi, yaptığı 
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çalışmaların yetersiz olduğuna inandırılması, ekonomik sistemin kendisini dışlaması 
ve mantıklı veya mantıksız birtakım ideolojik sebepler, bireyi yabancılaşma sürecine 
itmektedir (Babür, 2009: 35). Bu noktada yabancılaşmayı engelleyebilmek için 
ekonomik kalkınmayı ön planda tutan bir sistem geliştirilmeli ve bu sistemi 
geliştirirken de toplum içindeki sosyal dengelerin korunması gerekmektedir.  
Özetle, birey kendi yaşamını devam ettiremeyecek şekilde ekonomik 
koşullara sahipse bireyin yabancılaşma yaşamasının kaçınılmaz olduğu söylenebilir. 
Birey, bu durumu ister istemez bulunduğu örgüte de yansıtacak ve örgütsel 
yabancılaşmaya neden olacaktır.  
 
2.9.2.2.  Teknolojik Yapı 
Yabancılaşmayı doğuran diğer bir çevresel nedenin teknoloji olduğu 
söylenebilir. Çünkü iş hayatında ve sosyal hayatta her geçen gün daha fazla etkili 
olan teknoloji özellikle üretimde getirdiği yeni teknik ve yöntemler neticesinde 
çalışanları ikinci plana itmekte ve adeta insanı ikinci plana atmaktadır. 
Bazı yazarlar, örgütsel yabancılaşma ve teknoloji arasında bağlantı kurmak 
amacıyla çalışmalar yapmışlardır. Bunlar arasından Pappenheim’ın çalışması 
incelendiğinde; Pappenheim, teknoloji ve yabancılaşma ilişkisinde iki farklı görüşün 
bulunduğunu söylemektedir. Birinci görüşe göre teknoloji gelişim anlamına gelmekte 
ve insanoğlunun kurtuluşuna katkıda bulunmaktadır. Günümüzde bu görüşü 
savunanlar teknolojinin hizmet ettiği amaçlar açısından tarafsız ve kayıtsız olduğunu 
söylemektedirler. İkinci görüşe göre ise teknoloji insani değerleri öldürmekte, 
kontrolün insandan makineye geçmesine neden olmaktadır. Bu görüşü savunanlar 
ise, insan ruhu ve teknoloji arasında bir uyuşmazlık bulunduğuna, aşılması mümkün 
olmayan bir boşluk olduğuna inanmaktadır. Bunun sonucunda da insan, teknolojinin 
kazandığı, buna karşılık insanlığın kaybettiği bir gelişmenin kurbanı haline 
gelmektedir. Vega ve Brennan’a göre de teknoloji, günümüzde işgörenin iş üzerinde 
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kontrol sağlamasına izin vermemektedir. İş üzerindeki kontrolünü kaybeden işgören 
de kendisini yaptığı işte güçsüz hissetmekte ve yabancılık çekmektedir (Babür, 2009: 
36). 
Davis’in, teknoloji ve yabancılaşma arasındaki ilişkiyi ölçmek amacıyla 
yaptığı çalışma neticesinde elde ettiği sonuçları özetleyen çalışması ise aşağıdaki 
gibidir.  
 
Şekil 4: Yabancılaşma ve Teknoloji Arasındaki İlişki 
Kaynak: DAVİS, K. (1988). İşletmelerde İnsan Davranışı, (Çev. K. 
Tosun), İstanbul:  İstanbul Üniversitesi İşletme Fakültesi Yayınları. S:338 
 
 Yukarıdaki grafik dikkatle incelendiğinde yüksek teknolojili süreç 
endüstrilerinde yabancılaşmanın düşük olduğunu fakat mekanize montaj hattı 
faaliyetlerinde yabancılaşmanın yüksek olduğu görülmektedir. Dolayısıyla birim ve 
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süreç üretiminin düşük yabancılaşmaya, kitle üretiminin ise yüksek yabancılaşmaya 
yol açtığı söylenebilir. Başka bir ifadeyle kitle üretim yapan çağdaş endüstrinin 
büyük bir bölümü, teknolojinin ilerlemesi ve işletmelerine ileri teknolojinin 
girmesiyle birlikte daha az yabancılaştırıcı koşulları sağlayabilecektir (Davis, 1988: 
298). 
 Özetle, örgütsel yabancılaşma ile teknolojinin birbirleriyle çok yakından 
ilişkili olduğunu yukarıdaki açıklamalar ışığında söylemek mümkündür. Bu noktada 
gerek toplumda, gerekse işletmelerde varlık gösteren yeni teknolojilere karşı bireye 
zaman tanımak ve dolayısıyla esnek olmak, bireyin bulunduğu ortama ve örgüte 
yabancılaşmasını engelleyebilecektir. Burada yabancılaşma özellikle işletmelerde 
çok önemlidir çünkü işgörende yabancılaşma seviyesinin artması işletmenin büyüme 
potansiyel ve esnekliğini de olumsuz yönde etkileyebilecektir. Bu yüzden 
günümüzde birçok yazar, yabancılaşmanın ekonomik büyümeyi engelleyebileceği 
gerçeğini kabul etmektedir. Bu yazarlara göre çözüm ise teknoloji ve insan 
arasındaki bir dengenin sağlanmasına bağlıdır (Wennerlind, 2002: 12).  
 
2.9.2.3.  Toplumsal ve Kültürel Yapı 
İnsan doğumundan ölümüne kadar belli bir toplum ve onun kültürü 
içerisinde yaşamını sürdürür. Bu süreçte bireyin kişiliği ve davranışları da yine bu 
kültür ve toplumsal çevre içerisinde şekillenir.  
Toplumsal çevre, bireylerin ve insan topluluklarının yaşayış ve davranışları 
ile ulusların ve kültürlerin gelişimi üzerinde rol oynayan toplumsal koşulların ve 
etkilerin tümü şeklinde tanımlanabilir (http://www.anlambilim.net). Yani toplumsal 
çevreye örgütün içinde bulunduğu toplumun sosyal yapısı da denebilir. Bu noktada 
örgütlerde kendini bu sosyal yapıdan farklı bir yerde gören işgörenlerin uyum 
sorunları yaşaması yabancılaşmayı tetiklemektedir. 
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Bunun dışında, bir örgütte işgörenler, hem kendi yararları hem de görevleri 
için birlikte davranmak zorundadırlar. Birlikte davranmak, işgörenlerin aynı dili 
kullanmalarını; aynı inanç ve ilkede birleşmelerini; aynı kuralları, görüşleri, 
uygulamalarını gerektirir. Birlikte davranan işgörenler, bu eylemlerini yüceltici, haklı 
gösterici, yargılayıcı ölçüler geliştirirler. Böylece örgüt içerisinde kültürel bir yapı 
oluşur (Başaran, 2004: 241). Oluşan bu yapıya da örgüt kültürü denilir ki bu konu 
detaylı bir şekilde önceki bölümlerde açıklanmıştı. Çalışanlar, hem kendi çıkarlarını 
hem de örgütün çıkarlarını korumak için örgüt kültürünü benimsemek zorunda 
kalırlar. Bu süreçte bazı çalışanların uyumsuzluk ve dolayısıyla yabancılaşma 
yaşaması mümkündür. Burada içinde bulunduğu ortamdaki değer algıları kendi değer 
algıları ile uyuşmayan işgören, belki sadece para kazanma ihtiyacı ile bu değerlere 
inanıyormuş gibi görünmek zorunda kalacak ve bu durum belki de onu 
yabancılaşmaya sevk edebilecektir. Bunu engellemek ise üstü düzey yöneticilerin 
görevidir. Özellikle yabancılaşma yaşayan çalışanlarla birebir görüşmeler yaparak 
veya onları şirketin kültürünü benimseyebilecekleri seminerlere göndererek bu sorun 
aşılabilir. 
 
2.9.2.4.  Sanayileşme, Kentleşme ve Sosyal Çözülme 
Sanayileşmeyle birlikte dünya ekonomilerinin gelişmesi, var olan sosyal 
düzeni ve koşulları değiştirmekte ve bu durum özellikle kentte yaşayan bireylerde 
sorunlara neden olmaktadır. Mevcut ekonomik yapının değişmesi ve köylerden 
kentlere doğru yaşanan yoğun göç dalgaları özellikle kentlerdeki sosyal dengeyi 
değiştirmiş ve bu durum da kentlerde özellikle köylü ve kentliler arasında sosyal bir 
çatışma yaşanmasına neden olmaktadır (Pols, 2003: 195). 
Yukarıda söylenilen durum haricinde sanayileşme makineleşmeyi ve 
uzmanlaşmayı da beraberinde getirmiştir. Makineleşme neticesinde de işgörenler 
ürettikleri ürün ya da hizmetin sadece bir noktasında yer aldığından kendini ürettiği 
ürün ya da hizmete yabancı hissedebilir. Sürekli aynı işi tekrarlamak, işgörende 
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monotonluk ve bıkkınlık duygusunun oluşmasına neden olacağından işgören, örgüte 
karşı zaman içerisinde bir yabancılaşma hissedebilecektir.  
Özetle sanayileşmenin getirdiği monotonluk ve makineleşme ile köyden 
kentlere yaşanan göçler neticesinde yaşanan sosyal çatışmalar ve örgütlerde 
çalışanların yetişme koşulları ve buna bağlı olarak gelişen sosyal farklılıkların 
örgütsel yabancılaşmaya neden olabileceğini söylemek yanlış değildir.  
 
2.9.2.5.  Politik ve Hukuki Yapı 
Devlet, toplumdaki politik sistemi oluşturan en önemli unsurdur ve 
dolayısıyla toplumda işletmelerin uyması gereken politik kuralları koyan en önemli 
kurum devlettir. Siyasi iktidarlar, politik görüşleri doğrultusunda uluslar arası 
anlaşmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, dışa açılma 
politikaları güderek ya da kapanarak ekonomiyi ve işletmeleri yönlendirmektedir 
(Babür, 2009: 40). Bu yönlendirme ve düzenlemeleri de devlet bir takım kurallar ve 
kaideler çerçevesinde gerçekleştirmektedir. Bu noktada kuralların çoğalması, 
karmaşıklaşması, birbirini tutmayan ve ters yöne iten bir nitelikte olması, zamanında 
çıkmaması, iş gerekçelerinin uymaması ve ihtiyaçlarına cevap vermemesi gibi çeşitli 
neden ve etmenler örgütsel yaşamı zorlaştırabilir. Sonuç olarak da yaşanan tüm bu 
kaos da çalışanın yabancılaşma yaşamasına neden olabilecektir (Tosun, 1990: 683). 
 
2.9.2.6.  Sendikal Örgütlenmeler 
Sendikalar, işçilerin, çalışma yaşamına ilişkin sorunlarını çözmek, ortak 
çıkarlarını ve haklarını korumak, geliştirmek için kurdukları örgütlerdir ve işçinin 
birliğini etkin bir güce dönüştüren mekanizmalardır (http://www.sendika.org).  
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Sanayi devrimiyle birlikte çalışma ilişkileri farklı bir alana kaymıştır. Artık 
her şey kurallara bağlanmış, herkes kendi menfaatini düşünür hale gelmiştir. Çalışma 
ilişkilerinde işçi-patron ayrımı belirmiş ve bu kesimler en fazla faydayı sağlamak için 
kendi çıkarlarını düşünen bireyler haline gelmişlerdir. Bütün bunlar neticesinde 
çalışanlar, bireysel pazarlık sisteminde patronların kendilerini olabildiğince 
sömürdüğünü görünce, pazarlık güçlerini artırmak için işverenlerle bireysel bazda 
karşı karşıya gelmek yerine toplu pazarlık yolunu seçmiş ve bu arada grev başka bir 
ifadeyle işi bırakma eylemini kullanmışlardır. Böylece kitlesel çalışmayla birlikte 
toplu ilişkiler ve sendikacılık doğmuştur (Soysal, 1997: 53). Bu noktada örgütlerde 
sendikal örgütlenme yetersizliği, toplu iş sözleşmelerindeki anlaşmazlıklar, 
beklenmeyen grev veya lokavt kararları ve bunlara benzer sendikal durumlar örgütsel 
yabancılaşma yaşanmasına sebep olabilmektedir. 
 
2.9.2.7.  Kitle İletişim Araçları 
Bugün, teknolojik gelişmelerle birlikte bireyleri yabancılaştıran bir başka 
unsurun da kitle iletişim araçları olduğu söylenebilir. Televizyon, gazete, radyo, 
internet, kitap, dergi gibi başlıca kullanım amacı haber alma olan kitle iletişim 
araçları, bu işlevinin dışında artık bireylerin eğlenmek ve sosyalleşmek için 
başvurdukları birer araç haline gelmişlerdir. Fakat bu araçlar kişiyi sosyalleştirmek 
yerine bireyleri tüketime yönlendirmekte ve yeni oluşan bu kültür gerçek hayat ve 
kişisel ilişkilerle uyumun bozulmasına yol açmaktadır. Bu fark da bireyi daha fazla 
yalnızlaştırmakta ve yabancılaştırmaktadır (Uysaler, 2010: 57-58). 
 
2.10.  Örgütsel Yabancılaşmanın Sonuçları 
Önceki bölümlerde de değinildiği gibi tarihsel ve toplumsal gelişim süreci 
içinde farklı yaklaşımlarla açıklanmış ve çok değişik anlamlarda kullanılmış olan 
yabancılaşma kavramı, günümüzde çağdaş insanın sosyo-psikolojik hastalıklarının 
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kısaltılmış ifadesi haline gelmiştir. Çünkü bu hastalıkların en belirgin göstergeleri 
olan grup ve birey açısından toplumdan, kurumdan ya da diğer kişilerden uzaklaşma, 
ancak yabancılaşma süreci ile açıklanabilmektedir. Ayrıca yabancılaşma kavramının 
üzerinde son dönemde özellikle durulmasının en temel nedeni, günümüz insanının 
yaşadığı yabancılaşma durumunun topluma yansıyan yıkıcı etkileridir (Mercan, 
2006: 39). Bundan dolayı örgütsel yabancılaşmanın sonuçlarının ne olduğunu 
saptamak; örgütsel yabancılaşmayı engelleyecek müdahalelerin daha sağlıklı bir 
şekilde belirlenmesi açısından büyük önem taşımaktadır.  
Örgütsel yabancılaşmanın sonuçlarını şu şekilde özetlemek mümkündür: 
 
2.10.1.  İş Tatminsizliği  
İş tatmininin tam olarak ne olduğu konusunda birçok araştırmacı farklı 
fikirler ortaya atmıştır. Örneğin, Bullock'e göre iş tatmini işle bağlantılı çok sayıda 
arzu edilen ve edilmeyen deneyimlerin bütünü ve bunların dengelenmesinden 
sonuçlanan bir tutum olarak tanımlanır. Keith Davis ise, iş tatminsizliğini, iş görenlerin 
işlerinden duydukları hoşnutluk ya da hoşnutsuzluk şeklinde tanımlamıştır. Yapılan bu 
tanımlar neticesinde iş tatminsizliğinin işi sevme, işe bağlılık,  işe kendisini verme gibi 
iş görenlerin işlerinden duydukları hoşnutluk olduğu söylenebilir (Çalışkan, 2005: 9). 
İş tatminini neyin etkilediği veya hangi nedenlerle çalışanların yaptıkları 
işten memnuniyetsiz oldukları üzerine pek çok çalışma yapılmıştır. Bu çalışmalarda 
iş tatmini üzerinde eğitim durumu, gelir, çalışanın mevcut kurumda çalışma süresi, 
ne kadar süredir aynı işi yaptığı, sendikalaşma gibi birçok faktörün etkili olduğu 
ortaya konulmuştur (Büyükyılmaz, 2007: 58). 
Yukarıda sayılan nedenlerle çalıştığı örgüte karşı yabancılaşan bir işgören, 
yabancılaşmanın bir sonucu olarak iş tatminsizliği yaşar. Çünkü işgören, yaptığı iş ve 
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çalıştığı kurum ile ilgili olumsuz düşünceler içerisindedir. Bu durumda işgörenin, 
işine karşı motive olması ve iş doyumu sağlaması mümkün değildir. Bu durumda 
yabancılaşan bireyin yapmış olduğu işten tatmin olması amacıyla ücretinde artış 
yapılması bile çalışanı tatminsizlikten kurtaramayabilir. Fakat bu, her iş tatminsizliği 
yaşayan işgörenin örgüte karşı yabancılaşabileceği anlamına da gelmemektedir. Bazı 
durumlarda tatminsizlik yaşayan birey, bunu pozitif yönde kullanarak işinde daha 
yüksek mevkilere de yükselebilmektedir. 
 
2.10.2.  Örgütsel Sessizlik 
Sessizlik genelde saygı, tevazu bildirme işlevi taşısa da toplum içerisinde 
yerleşmiş kurallar nedeniyle bireylerde utanma, rahatsızlıklarını gösterme ve 
birtakım tehlikelerden kendilerini koruma amacıyla da kullanılabilir. 
Yapılan araştırmalar neticesinde direkt olarak örgütsel yabancılaşmanın bir 
sonucu olarak kabul edilmemiş olsa da örgütsel sessizlik, yabancılaşmanın doğal bir 
sonucu olarak düşünülebilir (Babür, 2009: 55). 
Örgütsel yabancılaşma yaşayan bir çalışan, kendini o örgütten soyutlar ve 
genelde sessiz kalmayı tercih eder. Örgütsel sessizlik, bireysel olabileceği gibi grup 
olarak da gerçekleştirebilir ve bireyin ya da grubun örgüte karşı gösterdiği bir 
tepkinin ürünüdür. Genelde bu sessizliğin sonucu olarak birey ya da grup, örgüt 
içerisinde kendileriyle ilgili bir karar alınacağı durumlarda bile kendi fikirlerini; 
zaten kullanılmayacağını düşünerek söylemez ve sessiz kalmayı yeğler. Sonuç olarak 
bu durum birey ya da grubun örgütten uzaklaşması, işten ayrılması vs. ve örgüt 
içerisinde de huzursuzluk, çalışanlar arasında anlaşmazlık çıkması gibi neticeler 





2.10.3.  Mesleki Tükenmişlik 
Tükenmişlikle ilgili en yaygın kabul gören tanım, konuyla ilgili çalışan 
araştırmacılar arasında en önemli isim olarak anılan ve Maslach Tükenmişlik 
Envanterini geliştiren Christina Maslach’a aittir. Maslach, tükenmişlik kavramını; 
duygusal tükenme, duyarsızlaşma ve kişisel başarıya ilişkin duyguları kategorize 
eden üç ayrı boyutta ele almıştır. Başka bir deyişle Maslach’a göre tükenmişlik “İşi 
gereği insanlarla yoğun bir ilişki içerisinde olanlarda görülen duygusal tükenme,  
duyarsızlaşma ve düşük kişisel başarı hissi” şeklinde tanımlanmaktadır (Budak ve 
Servegil, 2005: 96). 
Mesleki tükenmişlik durumuyla da aslında anlatılmak istenen bitkinlik 
duygusudur. Duygusal bitkinlik, mesleki tükenmişliğin stres boyutunu 
yansıtmaktadır. Çalışanın, kendisine yüklenen işlerle baş edememesi sonucu, bu 
işlerden bir kaçış yolu araması ve bunun sonucunda duygusal ve zihinsel olarak 
işinden uzaklaşması ile duygusal bitkinlik durumu ortaya çıkmaktadır. Bu nedenle 
de, duygusal bitkinlik durumu, tükenmişliğin en fazla görülen ve üzerinde en fazla 
araştırılma yapılan türünü oluşturmaktadır. Bu noktada yapılan araştırmalar, genelde 
mesleki tükenmişliği önlemenin zor olduğunu ve tükenmişlik duygusunun 
engellenerek kişinin işinden tatmin olmasının sağlanabilmesi için, çalışana gerekli 
olan pozitif psikolojik geri beslemenin sağlanmasının ve takım çalışmasının önemini 
vurgulanması gerektiğini ortaya koymaktadır (Iacovides vd. 2003: 218). 
Yukarıdaki bilgiler neticesinde örgütsel yabancılaşma ile mesleki 
tükenmişlik arasında çok yakın bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Çünkü 
mesleki tükenmişlik yaşayan bir çalışan örgütüne karşı da ister istemez bir 
yabancılaşma sürecine girmekte ve mutsuz olabilmektedir. Örgütsel yabancılaşma ve 
mesleki tükenmişliği birbirinden ayıran tek fark ise mesleki tükenmişliğin genelde 
bireye özel olarak kullanılmasıdır. 
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2.10.4.  Çalışma Yaşamının Kalitesizliği 
Çalışma yaşamı kalitesi bir diğer deyimle işin insancıllaştırılması kavramı 
en genel anlamda; işgörenin yalnızca bedensel değil, aynı zamanda zihinsel, 
psikolojik ve sosyal gereksinimlerini gözeten çalışma koşullarını içermektedir. Bir 
diğer tanımlamaya göre ise; çalışma yaşamı kalitesi, çalışmayı doğrudan ya da 
dolaylı olarak etkileyen tüm etkenleri içeren bir kavram olarak değerlendirilmiş ve 
bu tanıma göre çalışma yaşamı kalitesini belirleyici etkenlerin ise işin yapısı ve 
örgütlenmesi, ücretler, çalışma ortamı ve koşulları, işte kullanılan teknoloji, 
endüstriyel ilişkiler, katılım, iş doyumu ve motivasyon, istihdam güvencesi, sosyal 
adalet ve sosyal güvenlik, sürekli eğitim olarak sıralanmıştır (Yüksel, 2004: 48).  
Çalışma yaşamı kalitesi ile örgütsel yabancılaşma arasında doğrudan bir bağ 
olduğu ve bu bağın da çift yönlü olarak gerçekleştiği söylenebilir. Şöyle ki, çalışma 
hayatında ve çalışma koşullarında sorunlar yaşayan bir çalışanın yabancılaşma 
yaşaması mümkün olabileceği gibi yabancılaşmanın bir sonucu olarak da birey 
çalışma kalitesini ve koşullarını beğenmeyebilir. Bu durumda üst yönetim konuyla 
ilgili gerekli tedbirleri ve görüşmeleri yaparak sorunları çözebilir.  
 
2.10.5.  Örgütsel Bağlılığın Azalması 
Bir kavram ve anlayış biçimi olarak bağlılık, toplum duygusunun olduğu her 
yerde var olup, toplumsal içgüdünün duygusal bir anlatım biçimidir. Bağlılık, 
ayrıca bireylerin en çok benimsediği duygulardan biri olup bir bireye, bir 
düşünceye, bir kuruma ya da bireyin kendisinden daha büyük gördüğü bir şeye 
karşı gösterdiği bağlılığı ve yerine getirmek zorunda olduğu bir yükümlülüğü 
anlatmaktadır. Bu düşünce çerçevesinde örgütsel bağlılık, bir işgörenin, örgütünün 
amaç ve değerlerine taraflı ve etkili bağlılığı olarak tanımlanmaktadır. Bağlılık 
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duyan bir işgören, örgütün amaç ve değerlerine güçlü bir biçimde inanmakta, emir 
ve beklentilere gönülden uymaktadır (Doğan ve Kılıç, 2007: 41). 
Örgütsel bağlılık, beş nedenden dolayı örgütler için yaşamsal bir konu 
haline gelmiştir. Bu kavram; ilk olarak işi bırakma, devamsızlık, geri çekilme ve iş 
arama faaliyetleri ile; ikinci olarak iş doyumu, işe sarılma, moral ve performans 
gibi tutumsal, duygusal ve bilişsel yapılarla; üçüncü olarak özerklik, sorumluluk, 
katılım, görev anlayışı gibi işgörenin işi ve rolüne ilişkin özelliklerle; dördüncü 
olarak yaş, cinsiyet, hizmet süresi ve eğitim gibi işgörenlerin kişisel özellikleriyle 
ve son olarak, bireylerin sahip olduğu örgütsel bağlılık kestiricilerini bilmeyle 
yakından ilişkilidir (Bayram, 2005: 126). 
Örgütsel yabancılaşma yaşayan bir çalışanın örgüte olan bağlılığının 
azalması beklenebilir bir durumdur. Yabancılaşma hissi duyan işgören, zamanla 
işletme değerlerini ve kültürünü göz ardı edecek davranışlar sergiler ve buna bağlı 
olarak da işletmeye olan bağlılığı azalır. Bu nedenle işletmelerin, örgütsel bağlılığın 
yüksek seviyede kalması için örgütsel yabancılaşmayı önlemeleri gerekmektedir. 
Yukarıda sayılan beş sonuç haricinde bazı yazar ve düşünürlere göre 
örgütsel yabancılaşmanın daha farklı sonuçları da söz konusudur. Bu düşüncelere 
göre bu sonuçlardan bazıları aşağıdaki şekilde sıralanabilir (Kılıç, 2010: 59-60): 
    İletişim Sorunu:  Yabancılaşan birey hem kendisine hem de 
çevresindekilere olan ilgisini kaybedeceğinden çevresindekilerle iletişim 
kurmaktan kaçınacak ve bu durum örgüt içerisinde iletişimsizlikten 
kaynaklanan sorunlara yol açabilecektir. Ayrıca yabancılaşan bireyin diğer 
insanlarla olan iletişimi bir yük, bir fazlalık olarak da görmesi de 
gerçekleşebilecek bir sonuçtur.  
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    Sorumluluk ve karar almadan kaçış: Çalışanın yapmış olduğu mevcut 
işe karşı yabancılaşması bu işin dışında ilave sorumluluk ve karar almak 
istememesine neden olabilmektedir. 
    Bürokrasi sempatisi: Yabancılaşan birey, sınırların çizildiği ve her şeyin 
belirlendiği bürokrasiye karşı ister istemez bir sempati duymaya 
başlayacaktır. 
    Yenilik korkusu: İşine ve çevresine yabancılaşan birey, örgütün 
kemikleşmiş yapısında, kurallarında ya da değerlerinde olabilecek herhangi 
bir değişikliği kendisi için bir tehdit unsuru olarak kabul eder ve bu 
yeniliğin benimsenmesine karşı çıkar.  
    Sürekli şikâyet durumu: Yabancılaşma yaşayan insan örgüt içerisindeki 
hiçbir şeyi beğenmez ve her şeyden ve herkesten sürekli olarak şikâyet eder.  
Ayrıca örgüt içerisinde yaşadığı olumsuzlukları da büyüterek huzursuzluklar 
yaşanmasına neden olabilir.  
 
2.11.  Örgütsel Yabancılaşmayı Önleyebilecek Müdahaleler 
Hemen hemen her konuda olduğu gibi yazarlar ve düşünürler örgütsel 
yabancılaşmanın yaşandığı veya yaşanabileceği ortamlarda, bunu ortadan 
kaldırabilecek birtakım fikir ve öneriler üzerinde çalışmışlardır. Bu çalışmalar genel 
olarak incelendiğinde, bu müdahalelerin üç alt başlık altında toplanıldığı 
gözükmektedir. Bunlar; organizasyonel müdahaleler, bireysel müdahaleler ve 
müdahale amacıyla geliştirilen organizasyonel yönetim anlayışlarıdır. Bu başlıklar ile 




2.11.1.  Organizasyonel Müdahaleler 
Taylor, Weber gibi klasik yönetim yaklaşımcılarından, modern yönetim 
yaklaşımlarını benimsemiş olan birçok yönetici, aynı zamanda yazar ve düşünürlere 
kadar pek çok ilgili, bir organizasyonun başarılı olabilmesi için bir takım standartlara 
ve kurallara ihtiyaç olduğunu ortaya koymuşlardır. Modern zamanlara doğru 
gelindiğinde konulan bu normların daha çok çalışanlara yani insanlara yönelik 
oldukları yadsınamaz bir gerçektir. Özellikle insana ve insan gereksinimlerine önem 
veren modern anlayışta organizasyon ve alt sistemlerinde var olan insan ilişkileri ve 
insanın mutluluğu ön plana çıkarılmıştır. Bunun sonucunda da çalışanın kendi istek 
ve gereksinmelerini ortaya koyabilmesi ve çevresine daha kolay uyum sağlanması 
amaçlanarak; bireyin örgüte yabancılaşması engellenmeye çalışılmıştır.  
Yukarıdaki bilgiler ışığında örgütsel yabancılaşmayı önleyebilecek 
organizasyonel müdahaleler şu şekilde sıralanabilir (Fettahlıoğlu, 2006: 41-44): 
 
2.11.1.1.Motive Edilmiş İşin Temel Boyutlarının Belirlenmesi 
Her işin kendine has bir yapısı, özelliği, gerektirdiği farklı donanımlar ve 
teknolojik araç ve gereçleri olduğundan motive edilmiş her bir işin tanımını ayrı ayrı 
yapmak mümkün değildir.  
Hackman, yaptığı çalışmalar sonucunda motive edilmiş işi betimlemek 
üzere geniş bir alan için geçerli olabilecek beş boyut belirlemiştir. Bu beş boyut da 
şöyle sıralanabilir (Fettahlıoğlu, 2006: 42): 




   İşin bütünlüğü, işin bütününün önemli parçasını tamamlama derecesini 
ifade eder.  
   İşin anlamı, iş dışındakilerin işi ne kadar önemli gördüğü ile ilgilidir. 
   Özerklik, çalışanlara, kontrol ve karar verme olanağı tanıması ile ilgilidir. 
   Geri bildirim, bireyin performans ve etkililiğine ilişkin açık ve direkt 
bilgilendirilmesini içerir. 
Bu bilgilerin ışığında çalışanın işine motive olması, bir anlamda kendini 
örgüt içerisinde biraz daha özerk yani özgür hissetmesi ile kendi yeteneklerini ve 
becerilerini kullanabilme olanağını bulma noktalarında toplanmıştır. Gerçekten de 
bağlı bulunduğu örgütte, yeteneklerini ve özelliklerini ortaya koyabileceği özgür bir 
platformun olması, çalışanın işine karşı olan motivasyonunu arttırabileceği gibi onun 
yabancılaşma yaşamasına da engel olabilecektir. 
2.11.1.2.  İş Değiştirme 
Bir örgüt içerisindeki işlerin, çalışanlara has işler haline gelmesiyle birlikte 
ortaya çıkan bıkkınlık ve monotonluk durumlarını ortadan kaldırmak veya azaltmak 
amacıyla yöneticiler, iş görenleri değişik işlerde çalıştırma yoluna gidebilirler. Bu 
tarz değişiklikler genelde çalışan üzerinde olumlu etkiler bırakabilmekte ve kişi 
kendine yeni fırsatlar yaratabilmektedir. Bu sayede de sürekli aynı işi yapma durumu 
ortadan kalkacağından, yabancılaşma duygusu da ortadan kalkacaktır (Babür, 2009: 
58). Fakat bazı durumlarda da rotasyonun yani iş değiştirmenin istenilen sonuçları 
vermediği durumlar da olabilmektedir. Şöyle ki, rotasyon sonucunda bağlı 
bulunduğu örgütün farklı bir departmanına atanan bir çalışan, orada istenmediği 




2.11.1.3.  İş Genişletme ve İş Zenginleştirme 
İş genişletme, işgörenin görevini yatay şekilde genişleterek birden çok 
görevle uğraşmasının sağlanmasıdır. Bir başka deyişle, bir işgörenin sadece tek bir iş 
üzerine uzmanlaşması yerine, birkaç işi öğrenerek uygulaması ve bu şekilde işgöreni 
planlı bir değişiklik sistemine sokma etkinliğidir (Pehlivan, 1990: 167-168). 
İş genişletme, sadece yatay yönde yapıldığı için modern çalışma teknikleri 
arasında güncelliğini kaybetmiştir. Çünkü işgören sadece yatay gelişmeyi yeterli 
bulmamakta, dikey yönde de kendini geliştirmek istemektedir. Bu duruma rağmen, 
özellikle geçmişte işverenlerin, çalışanların motivasyonunu arttırma amacıyla bu 
yöntemi sıklıkla uyguladıkları söylenebilir. Bu yöntem sayesinde, yukarıda da 
bahsedildiği üzere çalışan sadece tek bir işle uğraşmayarak ve farklı görevlerde yer 
alarak işe karşı bir yabancılaşma yaşaması engellenebilir. Fakat burada çalışanın 
kendi özelliklerine uygun bir iş genişletme yapılması çok önemlidir. Çalışan eğer, 
kapasitesinin ve donanımının çok altında bir işe verilirse, bu sefer birey o görevden 
çabuk bıkabilir ve bu durum da yabancılaşma yaşamasına neden olabilir. 
İş zenginleştirme ise işin tamamını bir bütün olarak yetki ve 
sorumluluklarıyla beraber personele verilmesidir. Diğer bir tanımla çalışanların 
gerekirse işlerinde değişiklik yaparak iş tatminini fazlalaştırmak, verimliliği 
artırmak, kişisel başarı ve gelişime imkân yaratmak için daha fazla sorumluluk 
almayı gerektirecek konular bulmaktır (Babür, 2009: 57-58). 
İş zenginleştirme, Herzberg'in motivasyon kuramına dayanılarak 
geliştirilmiştir ve burada temel amaç çalışanların sorumlulukları ve öz-güvenleri 
yükseldikçe işlerinde motivasyonlarının da artmasıdır. İş zenginleştirmesi çalışanlara 
yaptıkları iş üzerinde daha fazla kontrol, sorumluluk, gelişim ve tanınma sahibi 
olmayı da sağlamaktadır (Kerman, 2004: 19). 
99 
 
Çalışanlara iş zenginleştirme yoluyla yeni yetkiler ve sorumluluklar 
verilmesi, çalışanın daha fazla özgürlük kazanmasıyla birlikte onun yaptığı işe karşı 
olan ilgisini arttıracak ve yabancılık yaşamasını engelleyebilecektir. Fakat burada 
yöneticilerin dikkat etmesi gereken nokta, verilecek yeni yetki ve sorumlulukların 
miktarıdır. Yönetici, çalışanına altından kalkabileceğinden daha fazla veya daha az 
yeni sorumluluklar ve görevler yüklerse, bu durum o bireyi olumsuz yönde 
etkileyebilir ve bu durum da motivasyon kaybı yanında yabancılaşmayı da 
beraberinde getirebilir. 
 Bu olumlu özelliklerinin yanında iş genişletme ve iş zenginleştirme, örgütler 
açısından olumsuzluklar da yaratabilmektedir. İş genişletmede önemli olan iş 
içeriğinde çeşitlilik sağlamak olduğu için uzmanlaşma gözetilmez, fakat işi oluşturan 
birkaç çeşit işlem mantıklı bir grup oluşturmalıdır. Eğer çeşitlendirilen bu mantıklı 
işlemler bütünü üzerinde işgörene az da olsa bağımsızlık verildiği zaman, iş daha da 
olumlu hale gelerek işgörenin tatmin ve performansını artırabilmektedir.  Ne var ki iş 
genişletme ile sağlanan bu çeşitlilik işin bitirilme süresini uzatmakta ve işlem 
hatlarında yeni düzenlemelere gidilmesine sebep olmaktadır. İş zenginleştirmede de 
işin temel akışında değişikliklere sebep olması ve malzeme alımını gerektirmesinden 
dolayı pahalı ve değerli bir tekniktir. Her örgütsel durum ve koşulda başarılı olması 
da garanti edilmediği için, iş zenginleştirme tekniği uygulanmasında çok seçici 
davranılmalı ve karmaşık yapıdaki insansal ve durumsal değişkenler iyice etüd 
edilmeden bu uygulamaya başlanmamalıdır (Pekel, 2001: 110, 114). 
 
2.11.1.4.  Otonom Çalışma Takımları 
Otonom takımlar, personel yetkilendirme ile kendi kendini yönetme sürecini 
gerçekleştirmeyi karakterize eden gruplardır. Bu takımlar genellikle toplam kalite 
yönetiminin motivasyon ve insan ayağını teşkil eden kalite kontrol halkaları 
modelinin daha olgunlaşmış ve kurumsallaşmış bir boyutunu oluşturmaktadır ve 
genel olarak 5 ile 10 kişiden oluşmaktadırlar. Ayrıca bu takımlarda, her grup adeta 
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küçük bir işletme gibi davranabilmektedirler. Pazar şartları içerisinde birbirleri ile iş 
ilişkisi kurarlar ve birbirlerini müşteri olarak görmektedirler. Tümüyle kendi kendini 
yöneten takımlar kendi üyelerini de seçebilmekte olup, aynı zamanda her bir üyenin 
başarı durumuna ilişkin performans değerleme de yapabilmektedirler (İnce vd. 2004: 
431). 
Yukarıda sayılan özellikleri nedeniyle otonom çalışma gruplarının içerisinde 
yer alan çalışanların işlerine karşı yabancılaşma yaşaması ihtimali çok düşüktür. 
Çünkü onlar kendi işlerinin patronu gibi hareket edebilme imkânına sahiptirler ve bu 
durum onların kendilerini daha rahat ve mutlu hissetmelerini sağlayarak, anomi ve 
yabancılaşma yaşamalarına engel olabilmektedir.  
 
2.11.1.5.  İş Yaşam Kalitesi 
İş yaşam kalitesi işteki yaşamla ilgili olarak; tatmin seviyesi, motivasyon, 
kişisel tecrübe gibi kavramları ifade eder ve kişilerin işletme tarafından istihdamı 
durumunda önemli kişisel ihtiyaçlarını tatmin edebilme derecesini gösterir. Genel 
olarak ise iş yaşam kalitesi, bir personelin görünürdeki fiziksel ve zihinsel zindelik 
durumu ile iş yaşantısında elde ettiği iş doyumu ve motivasyon seviyesidir ve iş 
yaşam çevresinde personel tarafından tercih edilen veya tercih edilmeyen unsurların 
değerlendirilmesi ile belirlenen ve çalışanların etkinlik ve verimliliklerini, moral ve 
motivasyonunu destekleyen çalışma ortamı olarak ifade edilebilmektedir (Çiçek, 
2005: 71). 
İş yaşam kalitesi açısından memnun olan bir çalışan, aynı zamanda 
kendisini mutlu, huzurlu ve rahat hissedeceği için yabancılaşma yaşaması kolay 
kolay beklenmemektedir. Burada önemli olan ise bu kalitenin sürdürülebilir 
olmasıdır. Bunun takibi de düzenli periyotlar halinde üst yönetim tarafından 
yapılmalı ve gerekli zamanlarda, gerekli düzenlemeler yapılmalıdır. Aksi halde 
çalışanlar arasında huzursuzluk, verimsizlik ve yabancılaşma yaşanabilir.  
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2.11.1.6.  Takım Geliştirme 
Takımlar, ortak bir hedefi paylaşan, bu hedef doğrultusunda iş birliği yapan, 
ortak sorumluluk üstlenen, gönüllü bireylerin bir araya gelmesi ile oluşan gruplardır. 
Grup üyelerinin toplam performansı, üyelerin bireysel çabalarından daha fazla ise o 
zaman grup takıma dönüşmüş olur. Bir diğer ifade ile olumlu sinerji üreten grupların 
takım olduğu söylenebilir. Ayrıca takımların çabuk oluşan, konu üzerinde hızla 
odaklaşan ve kısa sürede de dağılabilen özelliklere sahiptirler (Babür, 2009: 58-59). 
Takım geliştirme modelleri üzerine çalışan yazar Beer, takım geliştirme 
modelleri başlığı altında dört farklı modelden bahsetmiştir. Bu modeller ise şöyledir 
(Beer, 1976: 937-954): 
 Amaç Oluşturma Modeli: Bu modelde grubun kendi amaçlarını 
belirlemesi, amaçlara ulaşmak için araç ve yolları saptaması ve amaçları 
gerçekleştirmesi esastır. Amaçlar, grup çabasının yaygınlaşması açısından 
hem birey hem grup davranışında etkili olur. Amaç oluşturmaya katılma, 
amaçlara bağlanmayı ve motivasyonu (isteklendirme) güçlendirir. 
 
 Rol Modeli: Grup içindeki rolün iyi algılanmaması, kişiler arası çatışmaya 
neden olabileceğinden organizasyonun etkililiğini bozar. Bu modelin amacı, 
bireyin kendi ve diğerlerinin rolünü anlaması, rol beklentileri ile ilgili 
uzlaşma sağlanmasıdır. 
 
 Kişiler arası Model: Bu modelde ise kişiler arası ilişkileri geliştirme ve 




 Yönetsel Ölçek (Grid) Modeli: Bu modelde amaç, iş yönelimlilik ve birey 
yönelimlilik açısından mükemmeli sağlamaktır. 
 
 Yukarıda açıklanan bu modeller aslında çalışanlarını amaçlarını belirlemede 
özgürlük tanımak, örgüte olan bağlılığı arttırmak ve dolayısıyla onların 
motivasyonunu arttırmak hedefleriyle gerçekleştirilmektedir. Bu hedeflerin 
gerçekleştirilmesi durumunda ise çalışanların yabancılaşma yaşamasına imkân 
verecek koşullar ortadan kalkar ve örgüt içerisinde söz hakkı olan, iş arkadaşları ile 
arasında iletişim engelleri olmayan işgörenlerden oluşan karlı ve verimli bir işletme 
ortaya çıkabilir.  
 
2.11.1.7.  Yönetime Katılma 
Yönetime Katılma, işyeri, işletme ve teşebbüs düzeyinde işçilerin alınan 
kararlara demokratik bir mekanizma içinde katılmaları, kararların uygulanması ve 
sonuçlarının kontrolünde söz ve yetki sahibi olmaları anlamına gelir 
(http://muhasebeturk.org).  
Genel olarak, iki yönetime katılma biçiminden söz edilebilir. Bunlardan 
birincisi, biçimsel (formel) yönetime katılma, ikincisi ise, biçimsel olmayan 
(informel) yönetime katılmadır. Biçimsel katılma, resmi bir işbirliği türünü temsil 
etmektedir. Burada, işçi ve işgücü sendikaları aracılığıyla personel ile patron ve üst 
kademe yöneticileri resmi bir işbirliğine itilirler. Biçimsel olmayan (informel) 
katılma ise gayrı resmi bir işbirliğidir ve daha çok çalışma grupları düzeyinde 
rastlanmaktadır. Burada ekibin şefi, grup üyelerinin bütünü üzerinde etki edecek bazı 
karar türlerini grup üyeleriyle beraber planlamanın yararını kişisel olarak bilmektedir 
(Başaran, 2004: 109). 
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Örgüt içerisinde işgörenin yönetime katılması tam anlamıyla sağlanırsa, bu 
hem örgüt, hem de çalışanlar için olumlu durumlar yaratabilir. Şöyle ki,  İşgören 
yönetime katılma yolu ile işletmede var olan tüm kaynakları etkin bir şekilde üretime 
dönüştürebilmekte, bunun sonucunda da verimlilik giderek artmaktadır. Ayrıca, 
çalışanın yönetime, karar verme sürecine yüksek bir oranla katılımı, çalışanın 
motivasyonunu, işe, işletmeye karşı tutumunu, başarma anlayışını, yaptığı işin 
anlamlılığını olumlu yönde etkiler ve tüm bunlar sonucunda yabancılaşma 
yaşanmayacağı söylenebilir (Yüksel ve Erkutlu, 2003: 132–133). 
 
2.11.2.  Bireysel Müdahaleler 
Örgütsel yabancılaşmanın önlenebilmesi amacıyla yapılan müdahaleler, 
sadece organizasyonel seviyede yapılmamaktadır. Bireyin kendi kendine 
uygulayabileceği yöntemlerle de kişi, örgütsel yabancılaşmadan kurtulabilir. Bu 
yöntemler de iki alt başlık olarak; kendini tanıma ve kendini gerçekleştirme şeklinde 
açıklanacaktır. 
 
2.11.2.1.  Kendini Tanıma 
 İnsanın kendini tanıması, çoğu zaman davranışlarının bilinçdışı 
kaynaklarının bulunması olarak düşünülür. Fakat bu yanlış bir düşüncedir. Kendini 
tanıma, insanın psikolojik ve fiziksel açıdan kendinde olanları bilmesi, kendinde 
olanların farkında olması ve bunları doğru değerlendirmesi ile ilgilidir ve bir insanın 
fiziksel özelliklerini, duygularını, düşüncelerini, istek ve gereksinimlerini, güçlü ve 
zayıf yönlerini, amaç ve değerlerini, yeteneklerini ve becerilerini tanıması ve 
bunların farkında olmasını ifade eder. Bu açıklamadan hareketle, kendisini iyi 
tanıyan bir insanın yaşayacakları karşısında neler hissedebileceğini, neler 




 Kendini tanıma sanıldığından zor bir süreçtir. İnsanın kendi davranışlarını 
gözlemesini, yorumlamasını ve yorumlarının doğruluğunu sonraki yaşantıları ile 
sınamasını; en azından belli dönemlerde kendisini ve başkasını yargılamayı 
bırakabilmesini, karşılaşacakları ile cesurca yüzleşebilmesini ve yaşadığı duygulara 
katlanabilmesini gerektirir (Babür, 2009: 60). Bu noktada örgüt bazında yöneticiler 
eğer çalışanlar arasında problemler yaşanmasını istemiyorlarsa, yöneticiler 
yaptıracakları sempozyum, seminer ve konferanslar aracılığıyla özellikle işe yeni 
giren veya girecek olan personelinin kendisini iyi tanımasına yardımcı olması ve 
onların davranışlarını doğru ölçeklerle iyi bir şekilde analiz etmeleri gerekir. Aksi 
halde yönetim, sorunlar yaşayan ve en sonunda da yabancılaşma sürecine giren 
personelin sorunlarıyla uğraşmak durumunda kalabilir.  
 
2.11.2.2.  Kendini Geliştirme 
Bireyin kendi duygu ve düşüncelerini tanıdıktan ve kendisi için neyin doğru, 
neyin yanlış olduğunu zihninde belirleyebiliyorsa, artık onun için yapılması gereken 
kendisini geliştirme yollarından birini tercih etmesini ve böylelikle onun daha 
donanımlı bir kişiliğe bürünmesini sağlamaktır. Bu noktada da en önemli problem, 
organizasyon içerisindeki problemlerle baş edebilmeyi öğrenebilmektir. Yapılan 
çalışmalar da bu durumun; stresle başa çıkma, engellenme ile başa çıkma, içten 
denetimlilik geliştirme ve güvenli davranış geliştirme metotlarıyla aşılabileceğini 
ortaya koymuştur (Minibaş, 1993: 81).  
 
2.11.2.2.1. Stresle Başa Çıkma 
 Yaşanılan çağın getirdiği sürekli rekabet halinde olma hali, bireyin 
hayatının hemen hemen her alanında kendisini hissettirmektedir. Bu önüne 
geçilemez durum nedeniyle insanların sürekli olarak bir baskı ve stres altında 
yaşaması son derece doğal bir olay haline gelmiştir. Bazı bireyler bu stresle, bir 
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şekilde baş edebilirken, bazıları ise bu stresin altında ezilmekte ve yabancılaşmanın 
da aralarında bulunduğu bir takım psikolojik ve sosyal sorunlarla boğuşmak zorunda 
kalmaktadır. İşte bu durumlarda stres ile baş edebilmek için bir takım çalışmalar ve 
teoriler üreten yazar ve düşünürler, farklı yöntemler yardımıyla stres ile mücadele 
edilebileceğini söylemektedirler. Bu yöntemler ise şu şekilde sıralanabilir (Babür, 
2009: 61-62): 
 Özsaygının geliştirilmesi:  Özsaygının geliştirilmesi, etkin bir bireysel başa 
çıkma yöntemidir. Herkesin kişiliğine göre değişen bir stresle başa çıkma 
özelliği vardır. Bu noktada, birey ne kadar kendi olabiliyorsa, o kadar 
sağlıklı demektir ve sağlıklı olan birey de kendisine zevk veren, istek ve 
neşeyle dolduran her şeyi yaparak ve en önemlisi de başkalarını taklit 
etmeden kendisi gibi davranarak özsaygısını geliştirebilir. 
 Niteliklerin geliştirilmesi: Stresi azaltmanın bir başka yolu da kişisel ve 
mesleki nitelikleri arttırmak ve geliştirebilmektir. Birey kendi ilgi alanları 
doğrultusunda sahip oldukları nitelikleri geliştirerek, kendine olan 
güveninin artması sayesinde stresten uzaklaşmayı sağlayabilir.  (Kirel,1994: 
46). 
 Değerlerin Açıklanması: Kişisel değerlerin bilincine varmak ve yaşamın 
bu değerlerle doğal bir uyum içinde olduğundan emin olmak da, stresin 
azalmasına yardımcı olur. Birey kendi için neyin önemli olduğunu 
seçemeyebilir. Ama hayatın gerçek değerleri ile uyum içinde yaşaması 
gerekir. Aksi takdirde, bireyin ideallerine ters düşen davranışlarda 
bulunabilir ki bu da stres düzeyinin yükselmesine neden olur. Bu nedenle 




 Yaşam Temposunun Kontrolü: Her bireyin hayatı belli koşullar nedeniyle 
hızlı, tempolu ve stresli bir şekilde geçmektedir. Burada bireyin bu tempoyu 
bir şekilde kontrol etmeyi bilmesi, tempoyu kontrol altında tutabilmesi ve 
dönem dönem kendisini sorgulayabilmesi onun stresle başa çıkabildiğinin 
bir göstergesi olabilir. 
 Yukarıda sayılan bu dört yöntemden farklı olarak bedensel hareketler, 
solunum egzersizleri, meditasyon yapma, gevşeme, dengeli beslenme, sosyal-kültürel 
ve sportif aktivitelere katılma ve masaj da stresle başa çıkmak için kullanılan 
yöntemler arasında sayılabilir. 
 
2.11.2.2.2.  Engellenme ile Başa Çıkma 
Engellenme, bir amacın gerçekleşmesi için bireyin yöneldiği doğrultuda bir 
engelin bulunması nedeniyle ihtiyacın karşılanamaması olarak tanımlanabilir. 
Engellenmeyi başlatan durum, ihtiyacın karşılanmaması ya da ertelenmesidir. 
İhtiyacı karşılanmayan birey de hayal kırıklığı ile birlikte engellenme hisseder. 
(http://gridergi.8k.com).  
Yaşamda bazı engellenmeler vardır ki bunların çözümü olanaksızdır. Bu 
durumda, beklenti düzeyini azaltmak ve hoşgörü düzeyini artırmak gerekir. Bu da 
ancak eğitimle değiştirilebilir. Eğer, bu sorunun üzerine gidilmezse, çok istenen 
durumlarda hedefe ulaşılamadığında yaşanan engellenme duygusu çok daha büyük 
olur. Ardı ardına gelen engellemeler ile oluşan savunma mekanizmalarının aşırı 
kullanımı, bireyi kendi isteklerini dile getirmekten uzaklaştırır ve birey bir süre sonra 
kendi duygu ve düşüncelerini söyleyemeyecek kadar aciz bir duruma 
gelebilir.(Babür, 2009: 62-63). Bu durumun sonucunda da yabancılaşma yaşanması 
kaçınılmaz gibidir.  Bu yüzden yabancılaşmayla mücadelede kullanılabilecek en iyi 
yollardan biri kişinin önündeki engellerle nasıl mücadele edeceğini bilmesini 
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sağlamaktır. Örgütlerde bu görevi gerçekleştirmek de yine üst düzey yönetimin 
işidir.  
 
2.11.2.2.3.  İçten Denetimlilik Geliştirme 
İçten denetimli olmak, bireyin kendisini etkileyen olayların, daha çok kendi 
denetimlerinde olduğu inancını taşımasıdır. Yani bireyin, kendi yaşantısının üzerinde 
kişisel kontrolünün olması durumudur (Sardoğan vd. 2006: 185). 
İçten denetimli birey, kendi davranışlarının farkına varmaktan kaçınmaz ve 
bunun sorumluluğunu alabilecek güçtedir. Bu sorumluluğu alabileceği için 
olumsuzlukları değiştirmede kendini özgür hisseder ve kendi çabasıyla istenmedik 
durumları değiştirebileceğine inandığı için kendini gerçekleştirmeye yönelebilir. 
Başarı gereksinimi güçlü bir çalışan kendi eksiklerini ve çevresindeki 
olumsuzlukların üstesinden gelmeyi amaç edinebileceğinden iş ve organizasyon ile 
ilgili algı ve duyguları daha olumlu olabilir. Ayrıca örgüt yabancılaşma eğilimi 
artıracak bir ortam bile olsa bununla başa çıkabilir (Minibaş, 1993: 85-86). 
 
2.11.2.2.4.  Güvenli Davranış Geliştirme 
Güvenli davranış, bir kişinin; diğer insanların haklarını ihlal etmeden, kendi 
haklarını savunması, düşüncelerini uygulaması, inançlarını doğru ve uygun yollarla 
ifade edebilmesidir. Güvenli davranış geliştirmede çeşitli aşamalar vardır ki birey 
bunlara ulaştığında ancak güvenli davranışlar sergiler. Bu aşamalar şöyledir 
(Fettahlıoğlu, 2006: 45): 
 Kendi isteklerinin farkına varmak ve dile getirmek, 
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 Kendi ile ilgili eleştirileri kabul edebilmek, savunuculuktan uzaklaşabilmek, 
 Başkaları tarafından verilen sosyal ipuçlarını tanımak ve tepki verebilmek, 
 Diğerlerinin yönlendirici davranışlarından duyulan rahatsızlığı 
gösterebilmektir. 
 Bireyin kendi istek ve davranışlarını yönlendirerek, onları kontrol ederek ve 
ifade ederek kendisini yabancılaşma sürecinden kurtarabilir. Burada önemli olan 
nokta ise güvenli davranışlar geliştirirken, diğer insanların hak ve hürriyetini de göz 
ardı etmemektir. Aksi takdirde, toplum ve örgüt içerisinde problemler yaşanabilir. 
 Yukarıda detaylı olarak açıklanan örgütsel yabancılaşmanın önlenmesi 
amacıyla geliştirilen bireysel müdahaleler, her ne kadar bireyin kendi kendisine 
atması gereken adımlar gibi gözükse de aslında çoğu insan ya bu tarz bir durumu 
yaşadığının farkında bile değildir, ya da farkında olsa bile ne yapacağı konusunda 
bilgi sahibi değildir. Bu noktada örgüt içinde söz sahibi olanların devreye girmesi ve 
o kişileri yönlendirmesi gerekir. Bundan dolayı bireysel müdahalelerin, 
organizasyonel yönlendirmelerle gerçekleştirebileceği de söylenebilir.  
 
 2.11.3.  Örgütsel Yabancılaşmayı Önlemede Organizasyonel 
Yönetim Anlayışları 
 Örgütsel yabancılaşmayla mücadelede, bireysel ve organizasyonel 
müdahalelere ek olarak örgütlerin düzenleyebilecekleri birtakım yönetim 
anlayışlarının da etkili olduğu söylenebilir. Bu yönetim anlayışları da stres yönetimi, 




 2.11.3.1.  Stres Yönetimi 
 Daha önceki bölümlerde de detaylı açıklandığı gibi stres, kişinin dış 
uyarıcılara başka bir ifadeyle stres vericilere gösterdiği duygusal ve fiziksel tepkidir. 
Örgütsel stres ise, organizasyon üyelerinde fiziksel, psikolojik ve davranışsal 
sapmalara neden olan dış şartlara karşı bir uyum tepkisi olarak adlandırmak 
mümkündür (Aydın, 2003: 53).  
 Örgütsel stres, organizasyonda başarı yakalanabilmesi için minimuma 
indirilmesi gereken faktörlerden biridir. Örgütsel stresin yönetimi ve ortadan 
kaldırılması ile ilgili bilgiler verilmeden önce, örgütsel stresin nedenleri üzerinde 
durmakta fayda vardır. 
 Farklı yazarlar ve düşünürler tarafından yapılan açıklamaların tümü 
incelendiğinde örgütsel stresin ana nedenlerini şu şekilde açıklamak mümkündür  
(Aydın, 2003: 56-57): 
 Örgütsel politikalardan ve örgütsel yapıdan kaynaklı stres 
 İş ortamındaki fiziksel şartlardan kaynaklanan stres 
 İşin yapısından kaynaklanan stres 
 Örgütlerde kişiler arası ilişkilerden kaynaklanan stres. 






 Şekil 5: Örgütsel Stres Yönetimi  
  
 Kaynak: GÜMÜŞTEKİN, G ve Öztemiz A. (2004). Örgütsel Stres 
Yönetimi ve Uçucu Personel Üzerinde Bir Uygulama, Erciyes Üniversitesi 
İktisadi ve İdari Bilimler Fakültesi Dergisi, S:26 
 Şekil 5’e göre örgütsel stresi önlemek için öncelikle stresin kaynağını tespit 
etmek gerekir. Kaynaklar belirlendikten sonra bireye stres deneyimi kazandırılarak, 
çalışanın strese ilişkin algılarını değiştirme çalışılır ve bu şekilde kişi örgütsel stres 
ve dolayısıyla yabancılaşmadan kurtulabilir. 
 
 2.11.3.2.  Çatışma Yönetimi 
 Çatışma, toplumsal yaşamın doğal bir sonucu olup bireysel ve gruplar arası 
farklılıkların kaçınılmaz bir ürünüdür. Bu yüzden çatışma, sadece yönetim ya da 
örgüt psikolojisinin üzerinde durduğu bir kavram olmayıp; sosyoloji, psikoloji,  
antropoloji, ekonomi ve diğer bilim dallarının da inceleme alanına girmektedir. 
Çatışma örgütsel yaşamın her yerinde oluşabilen bir olgu olmakla beraber iyi 
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yönetilemediğinde hem örgüt hem de bireyler için ağır yük ve maliyet 
oluşturmaktadır. Çatışma bazen açık ve seçik ortaya çıkmakta,  bazen de üstü kapalı 
olarak kalmaktadır. Fakat üstü kapalı çatışma içten devam ettiğinden personelin 
davranışlarını, gizli karşı koymaktan açık muhalefete, hatta sabotaja kadar 
etkileyebilmektedir. Ayrıca çatışmaların personel üzerinde bir baskı oluşturabileceği 
de bir gerçektir (Üngören, 2008: 883-884).  
 Örgütsel çatışmayı örgütte iki veya daha fazla kişi veya grup arasındaki kıt 
kaynakların paylaşılması veya faaliyetlerin tahsisi ile yine bu kişi veya gruplar 
arasındaki statü, amaç, değer ya da algı farklılıklarından kaynaklanan anlaşmazlık ya 
da uyuşmazlık olarak tanımlamak mümkündür. Örgütsel çatışmayı tetikleyen başlıca 
nedenler de; kıt kaynaklar, kümeleşme, ortak karar alma durumunda ortaya çıkan 
görüş farklılıkları, yenileşmeye karşı direnme eğilimi, kalıplaşmış yöntemler ile yeni 
yöntemlerin çelişmesi, yapısal bozukluklar, yönetim biçimi ve çatışma eğilimli 
kişilik olarak sıralanabilir. Ayrıca çatışma; yanlış anlama, duyarsız ve desteksiz 
ilişkiler, kapalı ve dürüst olmayan iletişim ile güven vermeyen ve akılcı olmayan 
yarışma ortamı gibi nedenlere bağlı olarak da ortaya çıkabilir (Akçakaya, 2003: 3-8). 
 Örgütsel çatışmanın önlenmesi konusunda da farklı düşünürlerin farklı 
önerileri söz konusudur. Örneğin, Eren, örgüt içi çatışmaların önlenebilmesi veya 
örgüt amaçları çerçevesinde yönetilebilmesi için kullanılabilecek yöntemleri 
karışmama yaklaşımları ve müdahaleci yaklaşımlar olarak ikiye ayırmaktadır. Eren 
ayrıca bu yaklaşımlar çerçevesinde kullanılabilecek teknikleri; bilmezlikten gelme 
yaklaşımı, geciktirme yaklaşımı, inandırma yaklaşımı, yumuşatma yaklaşımı, kura 
çekme yaklaşımı, sorun çözme yaklaşımı, üçüncü bir tarafın yargısı, pazarlık etme, 
oylama yöntemi, çatışmaların etkilerini değerleme yöntemi, meşgul etme yöntemi, 
yeni olanaklar bulunması, örgütsel önlemler alma şeklinde sıralamaktadır (Babür, 
2009: 67). 
 Örgüt içerisinde çok farklı şekillerde ortaya çıkabilecek olan çatışma örgüt 
içerisinde huzursuzluklara ve bir kaos ortamına neden olabileceği gibi verimlilik 
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artışı gibi pozitif sonuçlar da doğurabilir. Bu noktada çatışmaların optimal düzeye 
çekilmesi ve çatışmaların azaltılması için gerek bireylerin gerekse grupların 
birbirlerini daha yakından tanımalarına olanak verecek fırsatların yaratılması gerekir. 
Eğer çatışma bir süre sonra kontrol altına alınamazsa, bu durum örgütün zarar 
görmesine ve bireylerin yabancılaşmasına neden olur. 
 
 2.11.3.3.  Yabancılaşma Yönetimi 
 Yabancılaşma yönetimi, işletmede ortaya çıkabilecek olası bir 
yabancılaşmaya karşılık, yabancılaşmaya neden olabilecek çeşitli etmenlerin 
belirlenerek değerlendirilmesi ve ortaya çıkabilecek zararın en az kayıpla 
atlatılabilmesi için gerekli önlemlerin alınması ve uygulanması sürecidir. Bu amaçla 
yöneticilerin, örgüt içi ve örgüt dışı çevreyi sürekli izleyerek yabancılaşmayı 
doğuracak unsurları anında yönetime ulaştırabilecek bir bilgi akış sistemi oluşturması 
gerekmektedir. Ayrıca yabancılaşmanın çalışanlar üzerindeki etkilerini önceden fark 
ederek, engellenmesi yönünde çalışanı destekleyici politikaların uygulanması da 
yararlı olabilecektir (Büyükyılmaz, 2007: 65). 
 Şimşek ve onun gibi düşünen diğer düşünürler ise örgütlerde yabancılaşma 
yönetimine önem verilerek yabancılaşmanın işlevsel hale getirilmesi için 
kullanılabilecek yöntemleri şu şekilde sıralamaktadır (Şimşek vd. 2006: 578): 
 Yabancılaşmaya ilişkin bir erken uyarı sistemi kurulmalıdır. Görsel his ve 
önsezi sahibi olan bir örgüt yöneticisi, yabancılaşmaya ilişkin erken uyarı 
sinyallerini rahatça alıp, bu yönde etkinlik sağlayacak sistemler 
geliştirmelidir. 
 Yabancılaşmaya ilişkin program ve stratejik politikalar üretilmelidir. 
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 Yabancılaşmaya yol açabilecek çevresel ve örgütsel etmenler bir ekip 
tarafından sürekli analiz edilmelidir. 
 Örgütte çatışma yönetimine önem verilmeli ve örgüt içinde bir stres 
yönetimi merkezi açılmalıdır. 
 İşgörenlerin de yönetime katılmaları sağlanmalı ve örgütlerde moral 
yönetimi ve ekibin sürekli özendirilmesi göz ardı edilmemelidir. 
 Taraflarca kabul görebilecek bir sosyal politika oluşturulmalıdır.   
 Çalışma yaşamının kalitesi artırılmalıdır. 
 Genel olarak değerlendirildiğinde, örgüt içinde huzurun sağlanması ve 
stresin optimal düzeye çekilmesi, işgörenlerin daha verimli bir ortamda, daha istekli 
ve koordineli çalışmasını sağlayacaktır. Bu sayede, yabancılaşmaya neden o lacak 







ÜÇÜNCÜ BÖLÜM: ÖRGÜTSEL KÜLTÜR ve ÖRGÜTSEL 
YABANCILAŞMA ARASINDAKİ İLİŞKİ: KONUYLA İLGİLİ 
BİR ARAŞTIRMA 
 
 Çalışmanın üçüncü bölümünde, araştırmanın modeli ve yöntemine ilişkin 
bilgiler verilmiş ve bu araştırma kapsamında Trakya Üniversitesi’nde görevli 
akademik personel üzerinde uygulanan anket ve bu anket sonucunda elde edilen 
veriler değerlendirilmiştir. 
 
 3.1.  Araştırma Yöntemi 
 
 3.1.1.  Araştırmanın Modeli ve Hipotezler 
 Araştırma modeli ve hipotezler anlatılmadan önce neden bu tarz bir çalışma 
yapıldığı ile ilgili bilgiler vermek, bundan sonra yapılacak açıklama ve analizlerin 
daha kolay anlaşılması açısından gereklidir. Hem iş hayatında hem de literatürde, 
geçmişten bugüne, örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişkinin olup 
olmadığı tartışılmaktadır. Fakat hem kültür kavramının hem de yabancılaşma 
kavramının çok geniş anlamları ve tanımlamaları olması sebebiyle konu genelde 
birbirleriyle ilişkili kavramlarla açıklanmaya çalışılmıştır. Örneğin, Yeniçeri (2009: 
267), “Örgütlerde Çatışma ve Yabancılaşma Yönetimi” adlı kitabında, kültürle 
yakından alakalı olan iletişim kavramıyla yabancılaşma kavramını ilişkilendirmiş ve 
çalışanlar arasında var olan iletişimsizliğin, yabancılaşmaya neden olduğu sonucuna 
varmıştır. Bir diğer çalışma da Vries, Ramo ve Korotov (2009: 9) tarafından 
yapılmıştır. Bu çalışmada da yabancılaşma ile yakından ilişkili stres kavramı ile 
örgüt kültürü ve bununla alakalı liderlik ve değişim kavramları ilişkilendirilmiş ve 
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yine bu kavramların birbirlerini etkilediği sonucuna ulaşılmıştır. Yukarıda belirtilen 
çalışmalar örgüt kültürü ve örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişki olabileceğini 
ortaya koymaktadır. Bu çalışma da, iki kavramı direkt olarak ilişkilendirmesi 
açısından önemlidir. 
 Bu araştırmada, Trakya Üniversitesi’nde görevli akademik personele 
uygulanan anket çalışmasıyla örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında ilişki 
olup olmadığı incelenmiştir. 
 Bu amaçla oluşturulan kavramsal model aşağıdaki şekilde ifade edilmiştir. 
              Şekil 6: Araştırma Modeli 
116 
 
 Şekil 6 irdelendiğinde örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında ilişki 
olabileceği anlatılmaya çalışılmıştır. Ayrıca, örgüt kültürünün destek kültürü, 
bürokratik kültür ve görev kültürü olarak üç alt faktöre ayrıldığı; örgütsel 
yabancılaşmanın da anlamsızlık, güçsüzlük, yalıtılmışlık ve kuruma yabancılaşma 
olmak üzere dört alt faktöre ayrıldığı görünmektedir. Örgüt kültürünün bu üç alt 
faktörünün de yabancılaşma alt faktörleri ile ilişkili olabileceği de çizilen oklarla 
belirtilmeye çalışılmıştır. 
 İlk olarak örgüt kültürünün alt faktörleri incelendiğinde; destek kültürü 
tipini özümsemiş olan örgütlerde insan ilişkileri ve çalışanlar arasında karşılıklı ilişki 
ve bağlılık söz konusu olup, güven, somut destek ve açık iletişim vardır. Bürokratik 
kültüre sahip örgütlerde ise rasyonel ve yasal bir yapılanma mevcuttur. Kişisel 
ilişkilere yer yoktur ve kurallar ve standartlara çok sıkı bir bağlılık vardır. Görev 
kültürünü benimsemiş örgütlerde ise önemli olan bireysel amaçlardan ziyade örgütsel 
amaçlara bir an önce ulaşabilmektir. Bu noktada da bu tip örgütlere iş merkezli 
örgütler de denir (Terzi, 2005: 425-426). 
Örgütsel yabancılaşmanın alt faktörleri incelendiğinde ise; anlamsızlık,  
bireyin uğraştığı faaliyeti ve bu faaliyet sonucu ortaya çıkan durumları anlamakta 
yetersizlik duymasıdır (Kuru, 2009: 12). Güçsüzlük, bireyin davranışları hakkındaki 
kararı sonuçlandırmaksızın beklemesi veya olaylar üzerinde denetimini yitirme 
duygusu şeklinde tanımlanabilir. (Fettahlıoğlu, 2006: 34). Yalıtılmışlık, bireyin genel 
anlamda bulunduğu fiziksel çevreden ya da diğer insanlarla ilişkide bulunmaktan 
kaçınmasını ya da bu ilişkiyi en aza indirgemesidir (Kuru, 2009: 14-15). Kuruma 
yabancılaşma ise çalışanın kendisini bağlı bulunduğu örgüte ait hissetmemesi 
neticesinde yaptığı işten soğuması ve uzaklaşması olarak tanımlanabilir. 
Yukarıdaki açıklamalardan hareketle bu çalışmada ortaya konan ana 
hipotez, Trakya Üniversitesi’nde görev yapan akademik personele, konuyla ilgili bir 
anket çalışması yaptırarak, örgüt kültürü ve örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişki 
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olup olmadığını belirlemektir. Bu kapsamda hazırlanan modele göre ana hipotez (H1) 
ve alt hipotezler aşağıdaki şekilde sıralanmıştır. 
H1: Örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişki vardır. 
H2: Destek kültürü ile anlamsızlık arasında bir ilişki vardır. 
H3: Destek kültürü ile güçsüzlük arasında bir ilişki vardır. 
H4: Destek kültürü ile yalıtılmışlık arasında bir ilişki vardır. 
H5: Destek kültürü ile kuruma yabancılaşma arasında bir ilişki vardır. 
H6: Bürokratik kültür ile anlamsızlık arasında bir ilişki vardır. 
H7: Bürokratik kültür ile güçsüzlük arasında bir ilişki vardır. 
H8: Bürokratik kültür ile yalıtılmışlık arasında bir ilişki vardır. 
H9: Bürokratik kültür ile kuruma yabancılaşma arasında bir ilişki 
vardır. 
H10: Görev Kültürü ile anlamsızlık arasında bir ilişki vardır. 
H11: Görev Kültürü ile güçsüzlük arasında bir ilişki vardır. 
H12: Görev Kültürü ile yalıtılmışlık arasında bir ilişki vardır. 
H13: Görev Kültürü ile kuruma yabancılaşma arasında bir ilişki vardır. 
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3.1.2.  Evren ve Örneklem 
Araştırmanın genel evreni üniversitelerde görevli akademik personeldir. 
Araştırmanın örneklemini ise Trakya Üniversitesi bünyesinde bulunan tüm fakülte 
yüksekokul ve meslek yüksekokullarında görevli akademik personel oluşturmaktadır. 
Bu yüzden öncelikle Trakya Üniversitesi Rektörlüğü’nden konuyla ilgili gerekli izin 
alınmıştır. Daha sonra hazırlanan anket çalışması; 8 fakülte, 4 yüksekokul ve 9 
meslek yüksekokulunda görevli toplam 450 personele gönderilmiştir. Fakat bu 
anketlerden 300 tanesinin geri dönüşü sağlanmıştır. Anketlerden elde edilecek 
verilerin çok daha sağlıklı olması ve örneklemin çok fazla dağılmaması amacıyla 
okutmanlar kapsam dışında bırakılmıştır. Örneklem grubu, 153 kadın ve 147 
erkekten oluşmaktadır.   
 
3.1.3. Verilerin Toplanması ve Anket Formunun 
Hazırlanması 
Araştırmada anket formunun hazırlanması ve dolayısıyla verilerin 
toplanması amacıyla örgüt kültürü ve örgütsel yabancılaşmaya ait olmak üzere iki 
farklı ölçek kullanılmıştır. Ayrıca, katılımcıların demografik özelliklerinin 
belirlenebilmesi amacıyla da bir ölçek geliştirilmiştir. Bu ölçeklerle ilgili açıklamalar 
aşağıdaki gibidir. 
 
3.1.3.1.  Demografik Özellikler ölçeği 
Araştırmada, katılımcılara uygulanan anketin ilk bölümünü oluşturan bu 
ölçek, katılımcının üniversitede çalıştığı birim, cinsiyeti, akademik unvanı, 
meslekteki toplam çalışma süresi, kurumdaki çalışma süresi ve yönetimle ilgili 
herhangi bir görevlerinin olup olmamasına yönelik toplam 6 sorudan oluşmaktadır. 
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3.1.3.2.  Örgüt Kültürü Ölçeği 
Araştırmada kullanılan anketin ikinci bölümünü oluşturan örgüt kültürü 
ölçeği, Terzi (2005) tarafından geliştirilmiştir. Ölçekte toplam 29 madde olup; örgüt 
kültürü, destek, başarı, bürokratik ve görev kültürü olmak üzere dört alt faktöre 
ayrılmıştır. Fakat anketlerden elde edilen veriler analiz edildiğinde katılımcıların 
destek ve başarı kültürlerini birbirlerine paralel kabul ettikleri görülmüştür. Bu 
yüzden başarı kültürüne ait sorular devre dışı bırakılmıştır. Ayrıca, 0,5 güvenilirlik 
katsayısı sınırı da dikkate alındığında bu çalışmada toplam 3 faktör ve 19 madde 
kullanılmıştır. İlk faktör olan destek kültürü “S.7, S.8, S.9, S.10, S.11, S.12, S.13 ve 
S.14” ü içeren 8 maddeden; ikinci faktör olan görev kültürü, “S.1, S.2, S.3, S.4, S.5 
ve S.6” yı içeren 6 maddeden ve üçüncü faktör olan bürokratik kültür de “S.15, S.16, 
S.17, S.18, S.19” u içeren 5 maddeden oluşmaktadır.  
Örgüt kültürü ölçeği, 1-2-3-4-5-6 biçiminde artan bir şekilde puanlanmış 
altılı likert tipi derecelendirme sistemine sahiptir. Buna göre, 1 = “Tamamen 
Katılmıyorum”, 2 = “Çoğunlukla Katılmıyorum”, 3 = “Kısmen Katılmıyorum”,         
4 =  “Kısmen Katılıyorum”, 5 = “Çoğunlukla Katılıyorum” ve 6 = “Tamamen 
Katılıyorum” şeklinde anlamlandırılmıştır. 
 Ölçeğin tamamından elde edilecek toplam puan 114’tür. Her bir faktörden 
alınabilecek en yüksek puan ise, destek kültürü faktöründen 48 puan, görev kültürü 
faktöründen 36 puan ve bürokratik kültür faktöründen 30 puandır.  
 
3.1.3.3. Örgütsel Yabancılaşma Ölçeği 
Araştırmada kullanılan anketin üçüncü bölümünü oluşturan örgütsel 
yabancılaşma ölçeği Elma (2003) tarafından geliştirilmiştir. Ölçekte toplam 38 soru 
olup; örgütsel yabancılaşma, güçsüzlük, anlamsızlık, yalıtılmışlık ve kuruma 
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yabancılaşma alt faktörlerine ayrılmıştır. Anketlerden elde edilen analizler ve 0,5 
güvenilirlik katsayısı sınırı dikkate alındığında ölçek soru sayısı 26’ya 
düşürülmüştür. Buna göre, örgütsel yabancılaşmanın birinci alt faktörü olan 
anlamsızlık faktörü, “S.7, S.8, S.9, S.10, S.11, S.12, S.13, S.14, S.15, S.16” yı içeren 
10 maddeden; ikinci alt faktör olan güçsüzlük, “S.1, S.2, S.3, S.4, S.5 ve S.6” yı 
içeren 6 maddeden; üçüncü alt faktör olan yalıtılmışlık, “S.17, S.18, S.19, S.20, S.21, 
S.22” yi içeren 6 maddeden ve dördüncü alt faktör olan kuruma yabancılaşma, “S.23, 
S.24, S.25 ve S.26” dan oluşmaktadır.  
Güçsüzlük, anlamsızlık ve yalıtılmışlık boyutunu oluşturan maddeler 
olumsuz; ancak kuruma yabancılaşma boyutunu oluşturan maddeler ise olumlu 
ifadelerden meydana gelmektedir. Maddeler olumlu ve olumsuz oluşuna göre 
puanlanmaktadır. Örgütsel yabancılaşma ölçeğinin kuruma yabancılaşma 
boyutundaki olumlu maddeler deneklerin verdiği cevapların ters çevrilmesiyle oluşan 
yeni değerlere göre analize alınmış ve yorumlanmıştır. 
Örgütsel yabancılaşma ölçeği, 1-2-3-4-5-6 biçiminde artan bir şekilde 
puanlanmış altılı likert tipi derecelendirme sistemine sahiptir. Buna göre, 1 = 
“Tamamen Katılmıyorum”, 2 = “Çoğunlukla Katılmıyorum”, 3 = “Kısmen 
Katılmıyorum”, 4 =  “Kısmen Katılıyorum”, 5 = “Çoğunlukla Katılıyorum” ve 6 = 
“Tamamen Katılıyorum” şeklinde anlamlandırılmıştır.  
Ölçeğin tamamından elde edilecek toplam puan 156’dır. Her bir faktörden 
alınabilecek en yüksek puan ise, anlamsızlık faktöründen 60 puan, güçsüzlük 
faktöründen 36 puan ve yalıtılmışlık faktöründen 36 puan ve kuruma yabancılaşma 
faktöründen 24 puandır.   
Anket için kullanılacak ölçeklerin ön değerlendirmesi, alanında deneyimli 
akademisyenler tarafından gerçekleştirilmiştir. Ayrıca ön değerlendirmesi yapılan 
ölçekler 20 kişilik örnek bir grubu uygulanmış ve bu şekilde ön denemesi yapılmıştır. 
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Son olarak yine alanında deneyimli Türkçe öğretmenleri tarafından değerlendirilen 
ölçekler kullanıma hazır hale getirilmiştir. 
 
3.2.  Araştırma İle Elde Edilen Verilerin Analizi ve Bulgular 
Araştırmanın bu bölümünde anket çalışmasına katılan bireylere ait 
demografik özelliklere, ölçeğe ilişkin güvenirlilik analiz sonuçlarına, korelasyon 
analizi ve regresyon analizlerine ve hipotez sonuçları doğrultusundaki bulgulara yer 
verilmiştir. Analizler, SPSS 16.0 programında yapılmış olup; 300 akademik 
personelin, ankete verdikleri cevaplar çerçevesinde gerçekleştirilmiştir. 
 
3.2.1.  Örneklemdeki Bireylerin Demografik Özellikleri 
Ankete katılan bireylerin demografik özelliklerine ait frekansları ve 
yüzdelik dilimlerine ilişkin bilgiler aşağıdaki tablolarda yer almaktadır. 
 Akademik Birim 
 Tablo 1 de, ankete katılan akademik personelin hangi birimde görev 
aldığının dağılımı belirtilmiştir. 
 
Tablo 1: Akademik Birim Tablosu 
 
Birim Frekans Yüzde 
Fakülte 170 56,7 
Yüksekokul 30 10 
Meslek yüksekokulu 100 33,3 
Toplam 300 100 
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 Tablo 1 incelendiğinde ankete katılanların yüzde 56,7’lik diliminin 
fakültelerde görev yaptığı, yüzde 33,3’lük diliminin meslek yüksekokullarında görev 
yaptığı ve yüzde 10’luk diliminin de yüksekokullarda görev yaptıkları 
anlaşılmaktadır. Bu sonuçlardan hareketle anket çalışmasının ağırlıkla fakülte ve 
meslek yüksekokullarında gerçekleştirildiği söylenebilir. 
 Cinsiyet 




Tablo 2: Katılımcıların Cinsiyet Tablosu 
 
Cinsiyet Frekans Yüzde 
Kadın 153 51 
Erkek 147 49 
Toplam 300 100 
 
 Tablo 2 incelendiğinde ankete katılan kadınların oranı yüzde 51 iken ankete 
katılan erkeklerin oranının yüzde 49 olduğu gözükmektedir. Bu veriden hareketle 
kadın ve erkek sayılarının örneklem içindeki dağılımının birbirine oldukça yakın 
olduğu söylenebilir. 
 Unvan 







Tablo 3: Katılımcıların Unvan Bilgileri 
 
 
Unvan Frekans Yüzde 
Profesör 16 5,3 
Doçent 22 7,3 
Yardımcı Doçent 83 27,7 











 Tablo 3 incelendiğinde ankete katılanların yüzde 5,3’lük diliminin profesör, 
yüzde 7,3 lük diliminin doçent, yüzde 27,7’lik diliminin yardımcı doçent, yüzde 
40,3’lük diliminin öğretim görevlisi ve yüzde 19,3’lük diliminin araştırma görevlisi 
olduğu anlaşılmaktadır. Bu sonuçlardan hareketle katılımcıların yaklaşık yüzde 
60’lık diliminin öğretim görevlisi ve araştırma görevlisi oldukları söylenebilir. 
 
 Meslekte Çalışılan Toplam Süre 
 Tablo 4’de ankete katılanların meslekte geçirdikleri toplam çalışma 







Tablo 4: Katılımcıların Meslekte Toplam Çalışma Süreleri 
 
 
Toplam Çalışma Süresi Frekans Yüzde 
1-5 yıl 81 27 
6-10 yıl 59 19,7 
11-15 yıl 60 20 
16 yıl ve üstü 100 33,3 
Toplam 300 100 
 Tablo 4 incelendiğinde ankete katılan akademik personelin yüzde 27’lik 
kısmının 1-5 yıl, yüzde 19,7’lik kısmının 6-10 yıl, yüzde 20’lik kısmının 11-15 yıl ve 
yüzde 33,3’lük kısmının da 16 yıl ve üzeri boyunca bu meslekte çalıştıkları 
anlaşılmaktadır. Bu verilerden hareketle ankete katılanların yaklaşık yüzde 55’inin 
oldukça deneyimli akademisyenler oldukları söylenebilir.   
 
 Kurumda Çalışılan Toplam Süre 
 Tablo 5’de ankete katılan personelin kurumda ne kadar süredir çalıştıklarına 
dair veriler yer almaktadır. 
 





1-5 yıl 116 38,7 
6-10 yıl 61 20,3 
11-15 yıl 52 17,3 
16 yıl ve üstü 71 23,7 




 Tablo 5 dikkatlice irdelendiğinde çalışmaya katılan personelin yüzde 
38,7’lik diliminin 1 ila 5 yıldır, yüzde 20,3’lük diliminin 6 ila 10 yıldır, yüzde 
17,3’lük diliminin 11 ila 15 yıldır ve yüzde 23,7’lik diliminin de 16 yıl ve üzeri 
boyunca bu kurumda çalıştıkları anlaşılmaktadır. Bu verilerden hareketle ankete 
katılan akademik personelin yüzde 40’ının uzun yıllardır bu kurumda çalıştıkları, 
yüzde 60’ının ise nispeten bu kurumda daha yeni oldukları söylenebilir. Bu sonuçlar 
da örneklem içindeki dağılımın hemen hemen birbirine yakın olduğunu işaret 
etmektedir. 
 
 Yönetimle İlgili Görev Alma Durumu 
 Tablo 6’da ankete katılan akademik personelin hangilerinin, bağlı 
bulundukları yönetimle ilgili bir görevinin olup olmadığıyla ilgili veriler yer 
almaktadır. 
 





Var 75 25 
Yok 225 75 
Toplam 300 100 
 
 Tablo 6 gözden geçirildiğinde ankete katılanların yüzde 25’inin bağlı 
bulundukları birimin yönetimleriyle ilgili bir görevinin olduğu, yüzde 75’inin ise bir 
görevinin olmadığı anlaşılmaktadır. Bu bilgiden hareketle katılımcıların büyük 









 3.2.2.  Güvenilirlik Analizi ve Sonuçları 
Ölçeğin taşıması gereken özelliklerden birisi olan güvenirlik, bir ölçme 
aracıyla aynı koşullarda tekrarlanan ölçümlerde elde edilen ölçüm değerlerinin 
kararlılığının bir göstergesidir (Ercan ve Kan, 2004: 212). 
Güvenirlik, teknik bir sorun olup, bilimsel çalışmanın ilk koşullarındandır. 
Araştırmalarda, aynı süreçlerin izlenmesi ile aynı sonuçların alınabilmesi istenir. 
Aksi halde, hangi sonucun güvenilir olduğuna karar verilemez. Bu bir bakıma, 
araştırmalarda alınan bir sonucun, başka araştırmacılar tarafından da test 
edilebilmesidir. Bilim, ancak, bu tür doğrulamalarla güvenirlik ve saygınlık kazanır 
(http://www.istatistikanaliz.com). 
Anketin güvenilirliliğinin test edilmesinde alfa katsayısı kullanılmıştır. 
Cronbach tarafından geliştirilen alfa katsayısı yöntemi, maddeler doğru-yanlış olacak 
şekilde puanlanmadığında, 1-3, 1-4, 1-5 gibi puanlandığında,  kullanılması uygun 
olan bir iç tutarlılık tahmin yöntemidir. Cronbach alfa katsayısı, ölçekte yer alan k 
maddenin varyansları toplamının genel varyansa oranlanması ile bulunan bir ağırlıklı 
standart değişim ortalamasıdır (Ercan ve Kan, 2004: 213). 
 Alfa katsayısının bulunabileceği aralıklar ve buna bağlı olarak da ölçeğin 
güvenirlik durumu şu şekilde gösterilebilir (http://web.sakarya.edu.tr).  
 
 0,00  ≤  α <  0,40 ise ölçek güvenilir değildir,  
 0,40  ≤  α <  0,60 ise ölçek düşük güvenilirliktedir, 
 0,60  ≤ α  <  0,80 ise ölçek oldukça güvenilirdir, 
 0,80 ≤  α  <  l,00 ise ölçek yüksek derecede güvenilir bir ölçektir.  
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Yukarıdaki bilgiler ışığında öncelikle örgüt kültürü ölçeğine yönelik 
güvenilirlik analizi verileri paylaşılacaktır. Akabinde Örgütsel yabancılaşma ölçeğine 
ait güvenilirlik analizleri gerçekleştirilecektir.  
 
3.2.2.1. Örgüt Kültürü Ölçeğine Yapılan Güvenilirlik Analizi 
Tablo 7 de örgüt kültürüne ve örgüt kültürü kavramına ait olan alt faktörlerin 
güvenilirlik analizi gerçekleştirilmiştir.  
 
Tablo 7: Örgüt Kültürü Ölçeğine Ait Güvenilirlik Analizi Verileri 
 




Destek Kültürü 0,907 Yüksek derecede güvenilir. 
Görev Kültürü 0,852 Yüksek derecede güvenilir. 




0,885 Yüksek derecede güvenilir. 
 
Yukarıdaki veriler incelendiğinde örgüt kültürü alt faktörlerinden olan 
destek kültürüne yönelik sorulan soruların yüksek derecede güvenilir; görev 
kültürüne yönelik sorulan soruların yüksek derecede güvenilir; bürokratik kültüre 
yönelik sorulan soruların oldukça güvenilir olduğu saptanmıştır. Tüm bu veriler 
neticesinde bütün olarak örgüt kültürü ölçeğinin güvenilirlik analizi yapıldığında ise 






3.2.2.2. Örgütsel Yabancılaşma Ölçeğine Yapılan 
Güvenilirlik Analizi 
Tablo 8 de örgütsel yabancılaşma ve örgütsel yabancılaşma kavramına ait 
olan alt faktörlerin güvenilirlik analizi gerçekleştirilmiştir.  
 
 
Tablo 8: Örgütsel Yabancılaşma Ölçeğine Ait Güvenilirlik Analizi Verileri 
 




Anlamsızlık 0,873 Yüksek derecede güvenilir. 
Güçsüzlük 0,859 Yüksek derecede güvenilir. 
Yalıtılmışlık 0,816 Yüksek derecede güvenilir. 
Kuruma Yabancılaşma 0,587 Düşük derecede güvenilir 
Bütün Olarak Örgütsel 
Yabancılaşma Ölçeği 
0,902  Yüksek derecede güvenilir. 
 
Yukarıdaki veriler incelendiğinde de örgütsel yabancılaşma alt 
faktörlerinden olan anlamsızlığa yönelik sorulan soruların yüksek derecede güvenilir; 
güçsüzlüğe yönelik sorulan soruların yüksek derecede güvenilir; yalıtılmışlığa 
yönelik sorulan soruların oldukça güvenilir; kuruma yabancılaşmaya yönelik 
soruların ise düşük derecede güvenilir olduğu saptanmıştır. Tüm bu veriler 
neticesinde bütün olarak örgütsel yabancılaşma ölçeğinin güvenilirlik analizi 
yapıldığında ise ölçeğin yüksek derecede güvenilir olduğu saptanmıştır. 
Güvenilirlik analizinden sonra araştırmanın temel analiz bölümleri olan 
korelasyon ve regresyon analizlerine geçilecektir. Bu çalışma ve elde edilen veriler 
300 kişilik sınırlı bir örneklem grubundan sağlanmış ve analizler de elde edilen 
veriler çerçevesinde gerçekleştirilmiştir. Bu yüzden, çalışmadan elde edilen 
sonuçların kesinliği ve değişmezliği konusunda net bir yargıya kapılmak mümkün 




3.2.3.  Korelâsyon Analizleri ve Sonuçları 
 Korelâsyon analizi ve bir sonraki aşamada gerçekleştirilecek olan regresyon 
analiziyle ilgili verileri açıklamadan önce, bu analizler için gerekli olan bağımlı ve 
bağımsız değişken kavramlarını açıklamak gerekir. Değişkenler arasında ilişkilerin 
fonksiyonel şekillerini ararken, neden durumunda olan değişkenlere bağımsız 
değişken, sonuç durumunda olan değişkenlere ise bağımlı değişken denir. Bilimde bu 
değişkenler arasında üç tür ilişkiden söz edilebilir. Bunlar, korelasyon veya birlikte 
değişme, deterministik ve skolastik ilişkidir. Korelasyonda değişkenlerden 
hangilerinin neden, hangilerinin sonuç durumunda oldukları belli değildir. İşte, 
değişkenlerden hangisinin bağımsız, hangilerinin bağımlı olduğu ile ilgilenilmediği 
veya bilinmediği, ancak bu değişkenlerin birlikte değiştiği, arttığı veya azaldığı 
duruma korelasyon adı verilir (Gürsakal, 2009: 352-353).  
 SPSS programında korelâsyon analizi ile ilgili bilgiler, Pearson katsayısı 
olarak adlandırılan katsayı ile elde edilir. Pearson korelâsyon katsayısı ile iki 
değişken arasında anlamlı bir ilişki var mıdır sorusunun cevabını vermektedir (Keleş, 
2007: 82). Pearson korelâsyon katsayısı r ile gösterilir. İki değişken arasında 
doğrusal bir ilişki yok ise korelâsyon katsayısı r=0 bulunur. r>0 ise iki değişken 
arasında aynı yönde bir ilişki, r<0 ise de değişkenler arasında ters yönlü bir ilişki söz 
konusudur. Her zaman için -1≤ r ≤ 1 eşitsizliği geçerlidir. Değişkenler arasındaki 
dağılım grafiği çizildiğinde oluşan doğrunun eğimi (+) ise (sağa yatık doğru) pozitif 
korelâsyon, eğim (-) ise (sola yatık doğru) negatif korelasyon söz konusudur 
(Karacabey ve Gökgöz, 2012: 3). 
Tablo 9’da iki değişken arasında Pearson korelâsyon katsayısının yorumu 






Tablo 9: Pearson Korelâsyon Katsayısının Yorumu 
 
Pearson Korelasyon Katsayısı ( r ) İlişki 
0,00 – 0,25 Çok zayıf 
0,26 – 0,49 Zayıf 
0,50 – 0,69 Orta 
0,70 – 0,89 Yüksek 
0,90 – 1,00 Çok yüksek 
 
  
Korelâsyon analizinde ve daha sonra yapılacak olan regresyon analizinde 
dikkat edilmesi gereken bir diğer nokta da anlamlılık düzeyi (p) dir. İstatistiksel 
anlamlılık düzeyi, gerçekte var olmayan bir farklılığın ya da ilişkinin yapılan 
istatistiksel analizlerle de aynı şekilde farksız ya da ilişkisiz bulunması olasılığıdır. 
Basit olarak ise istatistiksel anlamlılık, bir farkın bulunduğu konusunda yeterli 
verinin toplandığı anlamına gelir. Yani istatistiksel olarak anlamlı bir fark bulunması, 
bu farkın şans eseri ortaya çıkmış olamayacak kadar büyük olduğunu göstermektedir. 
Yapılan çalışmalarda genellikle en az %95 güven düzeyi (ya da %5 yanılma payı da 
denebilir) kullanılır (http://istatistikcozumleri.com). Bu çalışmada da yüzde 95 güven 
düzeyi dikkate alınarak analizler gerçekleştirilmiştir. 
 Yukarıdaki bilgiler ışığında bu çalışmada verilen tüm alt hipotezlere yönelik 
yapılan korelâsyon analizleri aşağıdaki tablolarda ayrı ayrı ifade edilmiş ve 
yorumlanmıştır. 
 
 Destek Kültürü – Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 
 
Tablo 10: Destek Kültürü – Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 









.   Tablo 10 incelendiğinde örgüt kültürü kavramının alt faktörlerinden biri 
olan destek kültürü ile örgütsel yabancılaşma kavramının alt faktörü olan anlamsızlık 
arasında hesaplanan Pearson korelasyon katsayısının 0,062 olduğu görülmektedir. Bu 
katsayı, destek kültürü ile anlamsızlık arasında çok zayıf ve aynı yönlü bir ilişki 
olduğunu ortaya koymaktadır. Başka bir ifadeyle, destek kültürünü benimsemiş olan 
örgütlerde, çalışan kendisini o örgütte seyrek olarak anlamsız hissedebilmektedir. 
Çünkü destek kültürünü benimsemiş örgütlerde yöneticiler, personele davranışlarıyla 
somut olarak desteklerini iletmektedirler. Bu da o kişinin o kurumda kendisini 
anlamsız hissetmesini engellemektedir. Fakat, Pearson korelâsyon katsayısının 
anlamlılık düzeyine bakıldığında, hesaplanan katsayının istatistikî olarak % 5 
anlamlılık düzeyinde anlamlı olmadığı görülmektedir. Bundan dolayı ortaya çıkan 
sonuç istatistikî olarak anlamlı değildir. 
 
 Destek Kültürü – Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 
 
Tablo 11: Destek Kültürü – Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Destek Kültürü Güçsüzlük -0,543 0,000 
 
 Tablo 11 incelendiğinde destek kültürü ile güçsüzlük arasında orta kuvvette 
ve zıt yönlü bir ilişki olduğu ortaya çıkmaktadır. Yani destek kültürünü benimsemiş 
örgütlerde çalışanlar kendilerini genelde güçsüz hissetmemektedir. Çünkü destek 
kültürünü benimsemiş örgütlerde bireyler arasında iletişim ve güven üst düzeydedir. 
Bu da personel arasında güçsüzlük oluşmasını engellemektedir. Anlamlılık düzeyinin 




 Destek Kültürü – Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 
 
Tablo 12: Destek Kültürü – Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Destek Kültürü Yalıtılmışlık -0,280 0,000 
 
 Tablo 12 incelendiğinde destek kültürü ile yalıtılmışlık arasında zayıf 
kuvvette ve zıt yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle destek 
kültürünü benimsemiş örgütlerde çalışanlar kendilerini örgütten soyutlanmış olarak 
hissetmemektedir. Çünkü, destek kültürünü benimsemiş örgütlerde çalışanlar 
arasında güven, bağlılık ve iletişim en üst düzeydedir. Bu durum da çalışanın 
kendisini kurumdan tecrit edilmiş şekilde hissetmesini engellemektedir. Anlamlılık 
düzeyinin 0 çıkması da Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı olduğunu 
ortaya koymaktadır. 
 
 Destek Kültürü –Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 13: Destek Kültürü-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon 
Analizi 
 





Destek Kültürü Kuruma 
Yabancılaşma 
-0,097 0,094 
 Tablo 13 incelendiğinde destek kültürü ile kuruma yabancılaşma arasında 
çok zayıf kuvvette ve zıt yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
destek kültürünü benimsemiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kuruma 
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yabancılaşmamaktadır. Destek kültürünü özümsemiş örgütlerde insan ilişkileri ve 
çalışanlar arasında karşılıklı ilişki ve bağlılık olması, güven, somut destek ve açık 
iletişimin varlığı, kuruma yabancılaşmayı önlemektedir. Anlamlılık düzeyinin yüzde 
5’in üzerinde çıkması ise Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı olmadığını 
ortaya koymaktadır. Bundan dolayı ortaya çıkan sonuç istatistikî olarak anlamlı 
değildir. 
 
 Bürokratik Kültür–Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 14: Bürokratik Kültür-Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Bürokratik Kültür Anlamsızlık 0,065 0,258 
 Tablo 14 incelendiğinde bürokratik kültür ile anlamsızlık arasında çok zayıf 
kuvvette ve aynı yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
bürokratik kültürü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kurumda 
kendilerini anlamsız hissetmektedirler. Çünkü bürokratik kültürü benimsemiş 
örgütlerde kurallara ve kaidelere sıkı sıkıya bir bağlılık söz konusudur. Bu da bireyin 
kurumda kendisini anlamsız hissetmesine yol açabilmektedir. Anlamlılık düzeyinin 
yüzde 5’in üzerinde çıkması ise Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı 







 Bürokratik Kültür–Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 15: Bürokratik Kültür-Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Bürokratik Kültür Güçsüzlük 0,069 0,237 
 Tablo 15 incelendiğinde bürokratik kültür ile güçsüzlük arasında çok zayıf 
kuvvette ve aynı yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
bürokratik kültürü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kurumda 
kendilerini güçsüz hissetmektedirler. Çünkü bürokratik kültürü benimseyen 
örgütlerde kişisel ilişkilere yer yoktur, önemli olan kurallardır. Bu yüzden de 
çalışanlar herhangi bir sorunda örgüt içinde kendilerini güçsüz hissedebilmektedir. 
Anlamlılık düzeyinin yüzde 5’in üzerinde çıkması ise Pearson katsayısının istatistikî 
olarak anlamlı olmadığını ortaya koymaktadır. Bundan dolayı ortaya çıkan sonuç 
istatistikî olarak anlamlı değildir. 
 
 Bürokratik Kültür–Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 16: Bürokratik Kültür-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Bürokratik Kültür Yalıtılmışlık 0,012 0,831 
 Tablo 16 incelendiğinde bürokratik kültür ile yalıtılmışlık faktörleri arasında 
çok zayıf kuvvette ve aynı yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
bürokratik kültürü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kurumda 
kendilerini izole edilmiş bir şekilde hissetmektedirler. Çünkü bürokratik kültürlerde 
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yasal yapılanma ve rasyonellik ön plandadır. Kurallara en küçük bir itaatsizlik, o 
çalışanın örgüt içinde dışlanmasına ve bu da kişiyi örgüt içinde soyutlanmasına 
neden olmaktadır. Anlamlılık düzeyinin yüzde 5’in üzerinde çıkması ise Pearson 
katsayısının istatistikî olarak anlamlı olmadığını ortaya koymaktadır. Bundan dolayı 
ortaya çıkan sonuç istatistikî olarak anlamlı değildir. 
 
 Bürokratik Kültür–Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon 
Analizi 
Tablo 17: Bürokratik Kültür-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon 
Analizi 
 





Bürokratik Kültür Kuruma 
Yabancılaşma 
0,118 0,041 
 Tablo 17 incelendiğinde bürokratik kültür ile kuruma yabancılaşma 
faktörleri arasında çok zayıf kuvvette ve aynı yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. 
Bir başka ifadeyle bürokratik kültürü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar bulundukları 
kuruma yabancılaşmaktadır. Çünkü bu tip örgütlerde rasyonel ve yasal bir yapılanma 
mevcuttur. Kişisel ilişkilere yer yoktur ve kurallar ve standartlara çok sıkı bir bağlılık 
söz konusudur. Bu durum da kişinin kuruma yabancılaşmasına neden olmaktadır. 
Anlamlılık düzeyinin yüzde 5’ten düşük çıkması da Pearson katsayısının istatistikî 






 Görev Kültürü-Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 18: Görev Kültürü-Anlamsızlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Görev Kültürü Anlamsızlık -0,284 0,000 
 Tablo 18 incelendiğinde görev kültürü ile anlamsızlık arasında zayıf 
kuvvette ve zıt yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle görev 
kültürünü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar kendilerini anlamsız hissetmemektedir. 
Çünkü yöneticiler bu tip örgütlerde çalışanlarını örgütsel amaçlara ulaşmada 
güdülemektedirler. Bu da çalışanın kendisini anlamsız hissetmesini engellemektedir.  
Anlamlılık düzeyinin 0 çıkması da Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı 
olduğunu ortaya koymaktadır. 
 
 Görev Kültürü-Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 19: Görev Kültürü-Güçsüzlük Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Görev Kültürü Güçsüzlük -0,071 0,221 
Tablo 19 incelendiğinde görev kültürü ile güçsüzlük faktörleri arasında çok 
zayıf kuvvette ve ters yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
görev kültürünü kabul etmiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kurumda kendilerini 
güçsüz hissetmemektedirler. Çünkü görev kültürlerinde bireysel başarı arka 
plandadır. Önemli olan örgütsel başarıdır. Bu yüzden çalışanın kişisel başarısızlığı, 
bir noktaya kadar tolere edilebilir. Bu da kişinin örgüt içinde kendisini güçsüz 
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hissetmesini engellemektedir. Anlamlılık düzeyinin yüzde 5’ten yüksek çıkması ise 
Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı olmadığını ortaya koymaktadır. Bu 
yüzden çıkan sonuç istatistikî olarak anlamlı değildir. 
 
 Görev Kültürü-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 20: Görev Kültürü-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
 





Görev Kültürü Yalıtılmışlık -0,052 0,367 
Tablo 20 incelendiğinde görev kültürü ile yalıtılmışlık faktörleri arasında 
çok zayıf kuvvette ve ters yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka ifadeyle 
görev kültürünü benimsemiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kurumda kendilerini 
yalıtılmış hissetmemektedirler. Çünkü görev kültürünü benimsemiş örgütlerde 
örgütün çeşitli bölümlerinin belirli bir sorun üzerine eğilmesi ve o noktada 
odaklaşması söz konusudur. Yani kendisini herhangi bir nedenden dolayı 
soyutlanmış hisseden personele anında müdahale edilebilmektedir. Bu durum da 
çalışanın kendisini yalıtılmış hissetmesini engellemektedir. Anlamlılık düzeyinin 
yüzde 5’ten yüksek çıkması ise Pearson katsayısının istatistikî olarak anlamlı 







 Görev Kültürü-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon Analizi 
Tablo 21: Görev Kültürü-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Korelâsyon 
Analizi 
 





Görev Kültürü Kuruma 
Yabancılaşma 
-0,108 0,063 
Tablo 21 incelendiğinde görev kültürü ile kuruma yabancılaşma faktörleri 
arasında çok zayıf kuvvette ve ters yönlü bir ilişki olduğu anlaşılmaktadır. Bir başka 
ifadeyle görev kültürünü benimsemiş örgütlerde çalışanlar bulundukları kuruma 
yabancılık hissetmemektedirler. Çünkü görev kültürünü benimsemiş örgütlerde ise 
önemli olan bireysel amaçlardan ziyade örgütsel amaçlara bir an önce ulaşabilmektir. 
Bu durum da çalışanların başarısızlıklarını bir nebzeye kadar hoş görülmesini 
sağlamaktadır. Bu durum da çalışanın kuruma yabancılaşmasını engellemektedir. 
Anlamlılık düzeyinin yüzde 5’ten yüksek çıkması ise Pearson katsayısının istatistikî 
olarak anlamlı olmadığını ortaya koymaktadır. Bu yüzden çıkan sonuç istatistikî 
olarak anlamlı değildir. 
Yukarıda yapılan tüm korelâsyon analizleriyle elde edilen korelasyon 
katsayıları değişkenler arasındaki ilişkinin derecesini ölçmekle birlikte, bu katsayılar 
değişkenler arasındaki nedensel bir ilişkiyi göstermezler. İki değişken arasında 
korelâsyon katsayısının yüksek çıkması halinde, bu değişkenler arasında nedensel bir 
neden-sonuç ilişkisi olabilir. Ancak, korelâsyon katsayısının yüksek çıkması, 
değişkenler arasında kesinlikle bir neden-sonuç ilişkisi bulunduğu anlamına 
gelmemektedir (Gürsakal, 2009: 354).  Bu yüzden daha sağlıklı veriler elde etmek 




3.2.4.  Regresyon Analizleri ve Sonuçları 
Daha önce de belirtildiği gibi bilimin amacı, değişkenler arasında ilişki 
kurmaktır. Bu çerçevede, çalışmada uygulanan basit doğrusal regresyon, bağımsız 
değişken (X) ile bağımlı değişken (Y)’deki değişimi açıklamayı, bağımsız 
değişkendeki bir birimlik değişimin bağımlı değişken üzerindeki etkisini ölçmeyi 
amaçlar. Basit doğrusal regresyon analizi neticesinde elde edilen denklem ise şöyle 
kabul edilir: 
Y= β0+ β1X + ε 
Burada, β0 regresyon doğrusunu kesmesi veya regresyon doğrusunun Y 
eksenini kestiği noktanın ordinatıdır. β1 regresyon doğrusunun eğimi veya 1 birimlik 
değişimin bağımlı değişken üzerindeki etkisidir. Bir başka ifadeyle β1, bağımsız 
değişkendeki bir birimlik değişimin bağımlı değişken üzerinde artış veya azalış 
olarak yaptığı etkiyi göstermektedir (Gürsakal, 2009: 374). ε ise rassal hata olup 
ortalaması sıfır varyans olan normal dağılışı gösterdiği varsayılır. Bu varsayım 
parametre tahminleri için değil katsayıların önem kontrolleri için gereklidir 
(http://turkistatistik.net). 
Regresyon analizinde dikkat edilmesi gereken bir diğer nokta da belirlilik 
katsayısıdır. Basit doğrusal regresyon denkleminin belirlilik katsayısı, korelasyon 
katsayısının karesidir ve R2 ile gösterilir. Belirlilik katsayısı yardımı ile bağımsız 
değişken ile bağımlı değişkendeki değişkenliğin yüzde kaçının açıklandığı saptanır. 
Belirlilik katsayısı “0” ile “1” arasında bir değer alır. “0” bağımlı değişkendeki 
değişkenliğin bağımsız değişken tarafından açıklanamadığını; “1” ise, bağımlı 
değişkendeki değişkenliğin bağımsız değişken tarafından tam olarak açıklandığını 
gösterir, ancak böyle bir durum ile karşılaşmak oldukça nadirdir (Gürsakal, 2009: 
382). Düzeltilmiş belirlilik katsayısı ise modelin genellenebilirliğini gösterir. Bu 
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açıklamalardan hareketle belirlilik katsayısının analizi yapılan iki faktör arasında 
ilişki bulunup bulunmadığını ortaya koymada yardımcı olduğu söylenebilir. 
Yukarıdaki açıklamalardan hareketle bu çalışmada verilen tüm alt 
hipotezlere yönelik yapılan regresyon analizleri aşağıdaki tablolarda ayrı ayrı ifade 
edilmiş ve yorumlanmıştır. 
 
 Destek Kültürü-Anlamsızlık Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 














2,513 -0,176 0,000 0,064 0,061 
 
 Tablo 22 incelendiğinde β0 yani tahmin edilen kesme oranı 2,513, β1 yani 
eğimin -0,176 ve anlamlılık değerinin de 0 olduğu görülmektedir. Bu veriler dikkate 
alındığında β1 ‘in negatif rakam çıkması bu iki kavram arasında negatif bir ilişki 
olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle destek kültürünün kabul edildiği bir örgütte 
çalışanlar kendilerini anlamsız hissetmemektedirler. Çünkü, destek kültürünün 
benimsendiği örgütlerde açık iletişim ve somut destek söz konusudur. Bu durum da 
çalışanların örgüt içinde kendilerini anlamsız hissetmelerini engellemektedir. 
Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik katsayısının 0,064 ve düzeltilmiş 
belirlilik katsayısının 0,061 çıktığı görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları, iki 
faktör arasında zayıf bir ilişki olduğunu doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin 0 
çıkması ise destek kültürü ve anlamsızlık arasında bir ilişkinin var olduğu hipotezini 
anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle modelin tahmini regresyon 
denklemi şöyledir: 
 Anlamsızlık = 2,513 + (-0,176) Destek Kültür 
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 Yukarıdaki açıklamalardan hareketle destek kültürü ve anlamsızlık arasında 
negatif yönlü bir ilişki mevcuttur. Bundan dolayı veriler hipotez 2’yi (H2) 
desteklemektedir. 
 
 Destek Kültürü-Güçsüzlük Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 
















3,511 -0,186 0,000 0,067 0,064 
 
Tablo 23 incelendiğinde β0 oranının 3,511, β1 oranının -0,186 ve anlamlılık 
değerinin de 0 olduğu görülmektedir. Buna göre β1 ‘in negatif rakam çıkması iki 
kavram arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle destek 
kültürünün var olduğu bir örgütte çalışanlar kendilerini güçsüz hissetmemektedirler. 
Çünkü destek kültüründe çalışanlar arasında güven ve bağlılık vardır. Bu unsurlar da 
personelin kendilerini herhangi bir problem sonucunda güçsüz hissetmelerini 
engellemektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik katsayısının 0,067 
ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,064 çıktığı görülmektedir. Yani, belirlilik 
katsayıları, iki faktör arasında zayıf bir ilişki olduğunu doğrulamaktadır. Anlamlılık 
değerinin de 0 çıkması da destek kültürü ve güçsüzlük arasında bir ilişkinin var 
olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle modelin tahmini 
regresyon denklemi şöyledir: 
Güçsüzlük = 3,511 + (-0,186) Destek Kültürü 
Yukarıdaki açıklamalardan hareketle destek kültürü ve güçsüzlük arasında 




 Destek Kültürü-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 
















3,917 -0,338 0,000 0,180 0,177 
 
Tablo 24 incelendiğinde β0 oranının 3,917, β1 oranının -0,338 ve anlamlılık 
değerinin de 0 olduğu görülmektedir. Buna göre β1 ‘in negatif rakam çıkması iki 
faktör arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle destek 
kültürünün var olduğu bir örgütte çalışanlar kendilerini izole etmeleri söz konusu 
olmamaktadır. Çünkü destek kültürünü benimsemiş örgütlerde insan ilişkileri ve 
dolayısıyla informal ilişkiler ön plandadır. Bu durumda da çalışanlar kendilerini 
yalıtılmış olarak hissetmemektedirler. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, 
belirlilik katsayısının 0,180 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,177 çıktığı 
görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları, iki faktör arasında zayıf bir ilişki olduğunu 
doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin de 0 çıkması da destek kültürü ve yalıtılmışlık 
arasında bir ilişkinin var olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan 
hareketle modelin tahmini regresyon denklemi şöyledir: 
Yalıtılmışlık = 3,917 + (-0,338) Destek Kültürü 
Bu açıklamalardan hareketle destek kültürü ve yalıtılmışlık arasında negatif 






 Destek Kültürü-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Regresyon Analizi 



















3,458 -0,145 0,003 0,003 0,027 
Tablo 25 incelendiğinde β0 oranının 3,458, β1 oranının -0,145 ve anlamlılık 
değerinin de 0,003 olduğu görülmektedir. Buna göre β1 değerinin negatif çıkması iki 
faktör arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle destek 
kültürünün var olduğu bir örgütte çalışanlar bağlı bulundukları kuruma yabancılık 
hissetmemektedirler. Çünkü destek kültürü tipini özümsemiş olan örgütlerde insan 
ilişkileri ve çalışanlar arasında karşılıklı ilişki ve bağlılık söz konusu olup, güven, 
somut destek ve açık iletişim vardır. Tüm bu faktörler de çalışanın kuruma 
yabancılaşmasını engellemektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik 
katsayısının 0,003 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,027 çıktığı görülmektedir. 
Yani, belirlilik katsayıları, iki faktör arasında çok zayıf bir ilişki olduğunu 
doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin de 0,003 çıkması yani yüzde 5 anlamlılık 
değeri sınırından düşük çıkması da destek kültürü ve kuruma yabancılaşma arasında 
bir ilişkinin var olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle 
modelin tahmini regresyon denklemi şöyledir: 
Kuruma Yabancılaşma = 3,458 + (-0,145) Destek Kültürü 
Bu açıklamalardan hareketle destek kültürü ve kuruma yabancılaşma 





 Bürokratik Kültür-Anlamsızlık Faktörlerinin Regresyon Analizi  
















1,681 0,049 0,288 0,004 0,000 
 Tablo 26 incelendiğinde bürokratik kültür-anlamsızlık ilişkisinin ölçülmesi 
amacıyla hazırlanan modelin anlamlılık değerinin 0,288, yani yüzde 5 anlamlılık 
değeri sınırından yüksek çıktığı anlaşılmaktadır. Belirlilik katsayıları incelendiğinde 
de, belirlilik katsayısının 0,004 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0 çıktığı 
görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları da, iki faktör arasında ilişki olmadığını 
doğrulamaktadır. Bu durum, bürokratik kültür ve anlamsızlık arasında bir ilişkinin 
var olduğu hipotezini istatistikî olarak anlamsız kılmıştır. Yani bürokratik kültür ve 
anlamsızlık arasındaki ilişkiyi tespit etmek için yeterli kanıt ortaya konamamıştır. Bu 
yüzden veriler hipotez 6 (H6) yı desteklememektedir. 
 
 Bürokratik Kültür-Güçsüzlük Faktörlerinin Regresyon Analizi 
















2,753 0,016 0,743 0,000 -0,003 
Tablo 27 incelendiğinde bürokratik kültür-güçsüzlük ilişkisinin ölçülmesi 
amacıyla hazırlanan modelin anlamlılık değerinin, yüzde 5 anlamlılık değeri 
sınırından yüksek çıktığı görülmektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, 
belirlilik katsayısının 0,000 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının -0,003 çıktığı 
145 
 
görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları da, iki faktör arasında ilişki olmadığını 
doğrulamaktadır. Bu yüzden, bürokratik kültür ve güçsüzlük arasında bir ilişkinin var 
olduğu hipotezi istatistikî olarak anlamsızdır. Yani bürokratik kültür ve güçsüzlük 
arasındaki ilişkiyi tespit etmek için yeterli kanıt ortaya konamamıştır. Sonuç olarak, 
hipotez 7 (H7) desteklenmemektedir. 
 
 Bürokratik Kültür-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Regresyon Analizi  
















2,341 0,032 0,594 0,001 -0,002 
Tablo 28 irdelendiğinde bürokratik kültür-yalıtılmışlık ilişkisinin ölçülmesi 
amacıyla hazırlanan modelin anlamlılık değerinin, 0,594; yani yüzde 5 anlamlılık 
değeri sınırından yüksek çıktığı görülmektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde 
de, belirlilik katsayısının 0,001 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının -0,002 çıktığı 
görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları da, iki faktör arasında ilişki olmadığını 
doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin yüzde 5 anlamlılık değeri sınırından yüksek 
çıkması, bürokratik kültür ve yalıtılmışlık arasında bir ilişkinin var olduğu hipotezini 
istatistikî olarak anlamsız kılmıştır. Yani bürokratik kültür ve yalıtılmışlık arasındaki 
ilişkiyi tespit etmek için yeterince kuvvetli kanıt ortaya konamamıştır. Bundan dolayı 





 Bürokratik Kültür-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Regresyon Analizi  



















2,560 0,101 0,069 0,011 0,008 
Tablo 29 gözden geçirildiğinde bürokratik kültür-kuruma yabancılaşma 
ilişkisinin ölçülmesi amacıyla hazırlanan modelin anlamlılık değerinin, 0,069; yani 
yüzde 5 anlamlılık değeri sınırından yüksek çıktığı görülmektedir. Anlamlılık 
değerinin 0,069 çıkması, bürokratik kültür ve kuruma yabancılaşma arasında bir 
ilişkinin var olduğu hipotezini istatistikî olarak anlamsız kılmıştır. Her ne kadar, 
belirlilik katsayısı 0,011 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısı 0,008 çıksa da, bu durum 
iki faktör arasında ilişkiyi doğrulamaya yetmemektedir. Yani bürokratik kültür ve 
kuruma yabancılaşma arasındaki ilişkiyi tespit etmek için yeterince kuvvetli kanıt 
ortaya konamamıştır. Bundan dolayı hipotez 9 (H9) desteklenmemektedir. 
 
 Görev Kültürü-Anlamsızlık Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 
















3,065 -0,261 0,000 0,114 0,111 
 
 Tablo 30 incelendiğinde β0 değerinin 3,065, β1 değerinin -0,261 ve 
anlamlılık değerinin de 0 olduğu görülmektedir. Bu veriler dikkate alındığında β1 ‘in 
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negatif çıkması, iki kavram arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. 
Böylelikle görev kültürünün kabul edildiği bir örgütte çalışanlar kendilerini anlamsız 
hissetmemektedirler. Çünkü yöneticiler bu tip örgütlerde çalışanlarını örgütsel 
amaçlara ulaşmada motive etmektedirler. Bu da çalışanın kendisini anlamsız 
hissetmesini engellemektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik 
katsayısının 0,114 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,111 çıktığı görülmektedir. 
Yani, belirlilik katsayıları, iki faktör arasında ilişki olduğunu doğrulamaktadır. 
Anlamlılık değerinin de 0 çıkması da görev kültürü ve anlamsızlık arasında bir 
ilişkinin var olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle 
modelin tahmini regresyon denklemi şöyledir: 
 Anlamsızlık = 3,065 + (-0,261) Görev Kültürü 
 Yukarıdaki açıklamalardan hareketle görev kültürü ve anlamsızlık arasında 
negatif yönlü bir ilişki mevcuttur. Bundan dolayı veriler hipotez 10’u (H10) 
desteklemektedir. 
 
 Görev Kültürü-Güçsüzlük Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 
















3,469 -0,142 0,002 0,031 0,028 
 
Tablo 31 incelendiğinde β0 oranının 3,469, β1 oranının -0,142 ve anlamlılık 
değerinin de 0,002 olduğu görülmektedir. Bu analize göre β1 değerinin negatif 
çıkması iki faktör arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle 
görev kültürünün var olduğu bir örgütte çalışanlar kendilerini güçsüz 
hissetmemektedirler. Çünkü görev kültürlerinde bireysel başarı arka plandadır. 
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Önemli olan örgütsel başarıdır. Bu yüzden çalışanın kişisel başarısızlığı, bir noktaya 
kadar hoş görülebilir. Bu da kişinin yaşadığı başarısızlık neticesinde kendisini güçsüz 
hissetmesini engellemektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik 
katsayısının 0,031 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,028 çıktığı görülmektedir. 
Yani, belirlilik katsayıları, iki faktör arasında zayıf bir ilişki olduğunu 
doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin de 0,002 çıkması yani yüzde 5 anlamlılık 
değeri sınırından düşük çıkması da görev kültürü ve güçsüzlük arasında bir ilişkinin 
var olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle modelin 
tahmini regresyon denklemi şöyledir: 
Güçsüzlük = 3,469 + (-0,142) Görev kültürü 
Bu sonuçtan dolayı görev kültürü ve güçsüzlük arasında negatif yönlü bir 
ilişki mevcuttur. Yani veriler hipotez 11’i (H11) desteklemektedir. 
 
 Görev Kültürü-Yalıtılmışlık Faktörlerinin Regresyon Analizi 
 
 
















3,720 -0,272 0,000 0,071 0,068 
 
 Tablo 30 incelendiğinde β0 değerinin 3,720, β1 değerinin -0,272 ve 
anlamlılık değerinin de 0 olduğu görülmektedir. Bu veriler dikkate alındığında β1 ‘in 
negatif çıkması, iki kavram arasında negatif bir ilişki olduğunu göstermektedir. 
Böylelikle görev kültürünün kabul edildiği bir örgütte çalışanlar kendilerini bağlı 
bulundukları örgütten soyutlamazlar. Çünkü görev kültürünü benimsemiş örgütlerde 
örgütün çeşitli bölümlerinin belirli bir sorun üzerine eğilmesi ve o noktada 
odaklaşması söz konusudur. Yani kendisini herhangi bir nedenden dolayı 
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soyutlanmış hisseden personele anında müdahale edilebilmektedir. Bu durum da 
çalışanın kendisini yalıtılmış hissetmesini engellemektedir. Belirlilik katsayıları 
incelendiğinde de, belirlilik katsayısının 0,071 ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 
0,068 çıktığı görülmektedir. Yani, belirlilik katsayıları, iki faktör arasında zayıf bir 
ilişki olduğunu doğrulamaktadır. Anlamlılık değerinin de 0 çıkması da görev kültürü 
ve yalıtılmışlık arasında bir ilişkinin var olduğu hipotezini anlamlı kılmaktadır. Bu 
açıklamalardan hareketle modelin tahmini regresyon denklemi şöyledir: 
 Yalıtılmışlık = 3,270 + (-0,272) Görev Kültürü 
 Yukarıdaki açıklamalardan hareketle görev kültürü ve yalıtılmışlık arasında 
negatif yönlü bir ilişki mevcuttur. Bundan dolayı veriler hipotez 12’yi (H12) 
desteklemektedir. 
 
 Görev Kültürü-Kuruma Yabancılaşma Faktörlerinin Regresyon Analizi 



















3,742 -0,179 0,001 0,037 0,033 
Tablo 33 incelendiğinde β0 oranının 3,742, β1 oranının -0,179 ve anlamlılık 
değerinin de 0,001 olduğu görülmektedir. Bu analize göre β1 değerinin negatif 
çıkması iki faktör arasında negatif bir ilişki olduğunu ortaya koymaktadır. Böylelikle 
görev kültürünün var olduğu bir örgütte çalışanlar, çalıştıkları kuruma yabancılık 
hissetmemektedirler. Çünkü görev kültürünü benimsemiş örgütlerde önemli olan 
bireysel amaçlardan ziyade örgütsel amaçlara bir an önce ulaşabilmektir. Bu da 
kişinin yaşadığı bireysel başarısızlık neticesinde kuruma yabancılaşmasını 
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engellemektedir. Belirlilik katsayıları incelendiğinde de, belirlilik katsayısının 0,037 
ve düzeltilmiş belirlilik katsayısının 0,033 çıktığı görülmektedir. Yani, belirlilik 
katsayıları, iki faktör arasında zayıf bir ilişki olduğunu doğrulamaktadır. Anlamlılık 
değerinin de 0,001 çıkması yani yüzde 5 anlamlılık değeri sınırından düşük çıkması 
da görev kültürü ve kuruma yabancılaşma arasında bir ilişkinin var olduğu hipotezini 
anlamlı kılmaktadır. Bu açıklamalardan hareketle modelin tahmini regresyon 
denklemi şöyledir: 
Kuruma Yabancılaşma = 3,742 + (-0,179) Görev kültürü 
Bu sonuçtan dolayı görev kültürü ve kuruma yabancılaşma arasında negatif 
yönlü bir ilişki mevcuttur. Yani veriler hipotez 13’ü (H13) desteklemektedir. 
Yapılan tüm analizler neticesinde daha önce belirtilmiş olan 12 alt 
hipotezden 8’inin desteklendiği, 4’ünün ise desteklenmediği görülmektedir. Bu 
sonuçtan hareketle örgüt kültürü ile yabancılaşma arasında genel olarak negatif yönlü 
bir ilişki olduğu söylenebilir. Bir başka deyişle, sağlam temellere oturtulmuş bir 
kültüre sahip olan bir örgütte, çalışanlar kendilerini bağlı bulundukları kuruma karşı 








SONUÇ ve ÖNERİLER 
 
 Kültür, insanların uyumlu bir şekilde yaşamasına ve toplum denilen 
mekanizmanın oluşmasında çok önemli bir etkendir. Şöyle ki, kültür bireyleri duygu 
ve düşünce olarak bir araya getirerek huzur ve barış ortamı yaratır. Aynı durum 
toplumların ayakta durmasını sağlayan yegâne varlıklar olan örgütler için de 
geçerlidir. Örgütçe benimsenmiş bir kültür, o örgütü hedeflerine ve amaçlarına daha 
kolay ulaştırmakta; bu da örgütün kârlılığını arttırmaktadır. Fakat örgütlerde dikkat 
edilmesi gereken bir diğer nokta da yabancılaşma kavramıdır. Çalışanların 
kendilerini, bağlı bulundukları örgütte bir yabancı olarak hissetmeleri, o kişinin 
performansını ve motivasyonunu olumsuz yönde etkileyebilmekte ve bu da örgütün 
başarısını negatif yönde etkileyebilmektedir.  
 Bu çalışmada, örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında bir ilişki 
olup olmadığı araştırılmıştır. Araştırmanın sağlıklı sonuçlar vermesi amacıyla örgüt 
kültürü ve örgütsel yabancılaşma değişkenleri için alanında uzmanlaşmış 
akademisyenlerin ölçekleri kullanılarak bir anket hazırlanmış ve bu anket Trakya 
Üniversitesi’nde görevli akademik personele uygulanmıştır. Daha sonra toplanan bu 
veriler SPSS 16.0 programında, ölçekler faktörlere ayrılarak analiz edilmiş ve 
birtakım sonuçlar elde edilmiştir. 
 Çalışmadan elde edilen sonuçları aşağıdaki gibi özetlemek mümkündür: 
 Araştırmaya katılanların yüzde 56,7’lik diliminin fakültelerde görev yaptığı, 
yüzde 33,3’lük diliminin meslek yüksekokullarında görev yaptığı ve yüzde 
10’luk diliminin de yüksekokullarda görev yaptıkları belirlenmiştir. 
 Bireylerin yüzde 51’nin kadın, yüzde 49’unun erkek olduğu görülmüştür. 
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 Ankete katılanların yüzde 5,3’lük diliminin profesör, yüzde 7,3’lük 
diliminin doçent, yüzde 27,7’lik diliminin yardımcı doçent, yüzde 40,3’lük 
diliminin öğretim görevlisi ve yüzde 19,3’lük diliminin araştırma görevlisi 
olduğu ortaya çıkmıştır. 
 Ankete katılan akademik personelin yüzde 27’lik kısmının 1-5 yıl, yüzde 
19,7’lik kısmının 6-10 yıl, yüzde 20’lik kısmının 11-15 yıl ve yüzde 
33,3’lük kısmının da 16 yıl ve üzeri boyunca bu meslekte çalıştıkları 
saptanmıştır. 
 Çalışmaya katılan personelin yüzde 38,7’lik diliminin 1 ila 5 yıldır, yüzde 
20,3’lük diliminin 6 ila 10 yıldır, yüzde 17,3’lük diliminin 11 ila 15 yıldır 
ve yüzde 23,7’lik diliminin de 16 yıl ve üzeri boyunca bu kurumda 
çalıştıkları anlaşılmıştır. 
 Ankete katılanların yüzde 25’inin bağlı bulundukları birimin yönetimleriyle 
ilgili bir görevinin olduğu, yüzde 75’inin ise bir görevinin olmadığı 
anlaşılmaktadır. 
 Yapılan güvenilirlik analizleri neticesinde hem örgüt kültürü, hem de 
örgütsel yabancılaşma ölçeklerinin güvenilirliğinin üst düzeyde çıktığı 
ortaya çıkmıştır. 
 Korelasyon analizi sonuçlarına göre örgüt kültürü değişkeninin alt 
faktörlerinden olan destek kültürü ile örgütsel yabancılaşma değişkeninin alt 
faktörleri olan güçsüzlük ve yalıtılmışlık arasında istatistiki olarak anlamlı, 
negatif yönlü ve zayıf bir ilişki olduğu ortaya çıkmıştır. Destek kültürü ile 
örgütsel yabancılaşma değişkeninin diğer alt faktörleri olan anlamsızlık ve 




 Örgüt kültürünün diğer bir alt faktörü olan bürokratik kültür ile ilgili 
korelasyon analizleri incelendiğinde, örgütsel yabancılaşmanın alt faktörleri 
olan anlamsızlık, güçsüzlük ve yalıtılmışlık ile anlamlı bir ilişki 
saptanamamıştır. Aynı alt faktörün, kuruma yabancılaşma alt faktörü ile 
istatistikî olarak anlamlı, zayıf ve pozitif yönlü bir ilişki içinde olduğu 
anlaşılmıştır. 
 Örgüt kültürünün son alt faktörü olan görev kültürü ile ilgili korelasyon 
analizleri incelendiğinde ise örgütsel yabancılaşmanın alt faktörleri olan 
güçsüzlük, yalıtılmışlık ve kuruma yabancılaşma ile anlamlı bir ilişki 
bulunamamıştır. Bu alt faktörün, anlamsızlık alt faktörüyle istatistikî olarak 
anlamlı, negatif ve pozitif yönlü bir ilişkileri olduğu görülmüştür.  
 Regresyon analizleri incelendiğinde ise destek kültürü ile tüm örgütsel 
yabancılaşma alt faktörleriyle istatistikî olarak anlamlı, zayıf ve negatif 
yönlü bir ilişki içinde oldukları saptanmıştır. Bu saptamalar da alt hipotezler 
olan hipotez 2’yi (H2),  hipotez 3’ü (H3),  hipotez 4’ü (H4) ve hipotez 5’i 
(H5) desteklemiştir. 
 Bürokratik kültür ile ilgili regresyon analizleri incelendiğinde ise tüm 
örgütsel yabancılaşma alt faktörleriyle istatistikî olarak anlamlı bir ilişki 
ortaya çıkarılamamıştır. Bu yüzden alt hipotezler olan hipotez 6 (H6),  
hipotez 7 (H7),  hipotez 8 (H8) ve hipotez 9 (H9) desteklemiştir. 
 Örgüt kültürünün son alt faktörü olan görev kültürüyle ilgili regresyon 
analizleri incelendiğinde ise tüm örgütsel yabancılaşma alt faktörleriyle 
istatistikî olarak anlamlı, zayıf ve negatif yönlü bir ilişki içinde olduğu 
saptanmıştır. Bu saptamalar da alt hipotezler olan hipotez 10’u (H10),  
hipotez 11’i (H11),  hipotez 12’yi (H12) ve hipotez 13’ü (H13) desteklemiştir. 
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 Regresyon analizleri dikkate alındığında ise sekiz alt hipotezin desteklendiği 
ve dört alt hipotezin desteklenmediği görülmüştür. Bu veriden hareketle de 
genel olarak bakıldığında örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasında 
negatif yönlü ve zayıf bir ilişki olduğu ortaya çıkmıştır. Yani elde edilen 
veriler ile ana hipotez olan hipotez 1 (H1) desteklenmiştir. 
 Araştırmanın geneli incelendiğinde örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma 
arasında bir ilişki olduğu ortaya çıkmıştır. Yani, çalıştığı örgütün kültürünü iyi bir 
şekilde özümsemiş ve kabul etmiş bir çalışan, bağlı bulunduğu örgütte kendisini bir 
yabancı olarak görmemekte ve o kişinin motivasyonu en üst düzeye çıkarak, örgütün 
hedeflerine daha hızlı bir şekilde ulaşmasını sağlamaktadır. Tam tersi bir durumda 
ise yani örgüt kültürüne adapte olmamış personel ise örgütte huzursuzluklara, 
kavgalara neden olabileceği gibi şirketin kâr düzeyini de aşağıya çekebilecektir. Bu 
noktada örgüt kültürünün, yöneticiler tarafından çalışanlara benimsetilmesi oldukça 
önemlidir. Yöneticilerin, örgüt kültürünü benimsetmek adına yapabileceği çalışmalar 
da şu şekilde özetlenebilir: 
 Örgüt kültürünün benimsetilmesi amacıyla işe yeni alınan personeli eğitmek 
ve örgüt ile ilgili bilgilendirmek, 
 Örgütte var olan seremoniler, törenler, kısaca örgütün kültürüne katkıda 
bulunan tüm unsurları çalışanlara aktarmak, 
 Çalışanların motivasyonunu arttırmak amacıyla gezi, kutlama vs. gibi sosyal 
aktiviteler düzenlemek,  
 İş güvenliğini sağlamak amacıyla çalışanların, çalıştıkları ortamı sürekli 
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EK 1: TRAKYA ÜNİVERSİTESİ REKTÖRLÜĞÜNDEN 




EK 2: ANKET FORMU 
 
Değerli Öğretim Elemanı, 
 
Doldurmanızı istediğimiz anket Trakya Üniversitesi İşletme Anabilim 
dalında görevli Yard. Doç. Dr. Seyhan Bilir GÜLER’in TÜBAP Projesi kapsamında 
yürüttüğü örgüt kültürü ile örgütsel yabancılaşma arasındaki ilişkinin ölçülmesini 
amaçlayan araştırmanın bir parçasıdır. 
 
Birinci bolümde “Demografik Bilgiler” yer almaktadır. 
İkinci bolümde “Örgüt Kültürü Ölçeği ” yer almaktadır. 
Üçüncü Bölümde ise “Yabancılaşma Ölçeği” yer almaktadır. 
 
Sizden istenen soruları ve maddeleri okuduktan sonra yanıtınızı, ilgili 
bölümler üzerinde ayrılan yerlere çarpı (X) işareti ile işaretlemenizdir. 




BİRİNCİ BÖLÜM: DEMOGRAFİK BİLGİLER 
 
1) Çalıştığınız birim 
       Fakülte: ………………………Yüksekokul-Meslek Yüksekokulu:…………… 
 
2)  Cinsiyetiniz:      (   ) Kadın           (   ) Erkek      
 
 
3) Akademik Unvan/Görev 
(   ) Profesör     (   ) Doçent     (   ) Yardımcı Doçent     (   ) Öğretim Görevlisi 
(   ) Araştırma Görevlisi      
 
 
4) Meslekteki toplam çalışma süreniz? 
(   ) 1-5 yıl      (   ) 6-10 yıl        (   ) 11-15 yıl        (   ) 16 yıl ve üstü 
 
 
5) Bu kurumdaki çalışma süreniz? 
(   ) 1-5 yıl      (   ) 6-10 yıl        (   ) 11-15 yıl        (   ) 16 yıl ve üstü 
 
 
6) Çalıştığınız kurumda yönetimle ilgili herhangi bir göreviniz var mı? 

















 1.Kurumda ana amaç her zaman 
doğruyu yapmaktır. 
      
2.  Diğer üniversitelerden daha “iyi” 
olmak için çalışmak esastır. 
      
3.  Birinci öncelik, görev tanımında 
belirlenen işleri yapmaktır. 
      
4.  Kurumun amaçlarını 
gerçekleştirmek için yeterince çaba 
harcanır. 
      
5.  Kurumda teknolojik gelişmeler takip 
edilir. 
      
6.  Kurumdaki herkes öğrencilerin 
akademik başarısı için çalışır. 
      
7.  Kurumda insanlar birbirini sever.       
8.   Kurumda mesleki gelişim için her 
türlü fırsat sağlanır. 
      
9.   Kurumda insanlara değer verilir.       
10.  Kurumda mesleki amaçlar için 
çalışmak takdir gören bir 
davranıştır. 
      
11. Kurumda çalışan herkes sevinçlerini 
ve üzüntülerini paylaşır. 
      
12.  Kurumda kişisel duygu ve 
düşünceler paylaşılır. 
      
13.  Kurumda yanlışı kimin yaptığı 
değil, yanlışın sonuçları tartışılır. 
      
14.  Kurumda herkes birbirinin 
görüş ve düşüncelerine saygılıdır. 
      
15.  Kurumda kural ihlaline karşı sert 
önlemler alınır. 




































16.  Kurumda yöneticiler, sık sık 
kurallara uyulmasını hatırlatır. 
      
17.  Kurumdaki kuralların 
uygulanmasında sıkı denetim söz 
konusudur. 
      
18.  Kurumda otoriter bir yönetim 
anlayışı vardır. 
      
19.  Kurumda işlerle ilgili çok fazla 
toplantı yapılır. 
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1. Kurumdaki sorunlarla mücadele etme 
gücümü yitirdiğimi hissediyorum. 
      
2.  İş yaşamımda her şeyin benim 
dışımda geliştiğini hissediyorum. 
      
3.   Son zamanlarda öğretim elemanı 
görevimden soğuduğumu hissediyorum. 
      
4.   Kurumda gereksinim duyduğum 
sosyal desteği alamadığımı 
hissediyorum. 
      
5.   Kurumda doğruları savunmanın artık 
yarar getirmediğini düşünüyorum. 
      
6.   Kurumdaki kuralların yaratıcılığımı 
engellediğini düşünüyorum. 
      
7.   Kurumda öğretilenlerin gerçek 
yaşamda hiçbir işe yaramadığını 
düşünüyorum. 
      
8.   Kurumda aynı konuları öğretmekten 
bıktığımı hissediyorum. 
      
9.   Kurumda kendimi anlamsız bir iş 
yapıyormuşum gibi hissediyorum. 
      
10.  Bir öğretim görevlisi olarak kendimi 
işe yaramaz ve önemsiz hissediyorum. 
      
11.  Öğretme eyleminin anlamsız bir çaba 
olduğunu düşünüyorum. 
      
12.  Öğretim görevliliği mesleğini sıkıcı 
buluyorum. 
      
13.  Öğretim elemanı görevini sadece gelir 
getirici bir kaynak olarak görüyorum. 
      
14.  Neyi niçin öğrettiğimin hiçbir 
anlamının olmadığını düşünüyorum. 
 
 






















15.  Öğretim elemanı görevinin benim için 
monotonlaşmaya başladığını hissediyorum. 
      
16.   İdealist öğretim elemanlarını 
gördükçe, görevimden uzaklaştığım 
duygusunu yaşıyorum. 
      
17.   Zorunlu olmadıkça diğer öğretim 
görevlileri ve yöneticilerle bir araya 
gelmemeye çalışıyorum. 
      
18.   Öğretim elemanlarının dinlenmesi 
amacıyla hazırlanan sosyal odalardan 
uzak durmayı tercih ediyorum. 
      
19.   Kurumda kendimi yalnız 
hissediyorum. 
      
20.   Kurumda sınıf dışı etkinliklerde 
sorumluluk üstlenmeyi sevmiyorum. 
      
21.  Kurumdaki diğer öğretim 
görevlileriyle, kurum dışında bir şeyler 
yapmayı arzulamıyorum. 
      
22.   Sosyal çevremi çok sıkıcı 
buluyorum. 
      
23.   Öğretim elemanı görevinin 
yapılabilecek en iyi meslek olduğunu 
düşünüyorum. 
      
24.   Sınıftayken kendimi daha rahat 
hissediyorum. 
      
25.   Kurumda işim ile ilgili konularda 
sorumluluk almaktan zevk alıyorum. 
      
26.  Kurumda olmadığım zamanlarda 
kendimi boşluktaymış gibi 
hissediyorum. 
      
